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机 械 工 业 出 版 社 


CHINA MACHINE PRESS 
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沈 建 明 项 目 管理 资深 专家 


1958 年 生 ， 江 苏丹 阳 人 。 长 期 从 事 和 服务 
于 国家 及 国防 重大 科技 工程 项 目 和 项 目 群 管 
理 ， 领 导 的 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 在 国防 
领域 独 具 风 范 ， 形 成 了 具有 人 研究、 教育 、 培 
训 、 认 证 、 评 估 、 咨 询 的 系列 化 项 目 管 理 的 专 
业 服 务 。 国 际 战 略 项 目 管理 咨询 师 、 国 际 项 目 
经 理 资质 认证 (IPMP ) 评估 师 、 多 所 大 学 兼职 
教授 、 国 防 项 目 管 理 培训 认证 中 心 主 任 。 





j 言 交州 电子 科技 大 学 教授 ， 博 十 生 导师 
陶 俐 言 国际 项 目 管理 专业 资质 认证 评估 师 


1963 年 出 生 ， 吉 林 梨 树 人 。 机 械 电子 工程 博 
士 ， 原 为 中 国 兵 器 工业 集团 第 五 五 研究 所 研究 员 ， 
“十 一 五 ”期 间 曾 主持 装备 预先 研究 项 目 3 项 ， 主 持 
国防 基础 科研 项 目 3 项 ， 参 与 国家 科技 攻关 项 目 2 项 ， 
获 部 级 科技 进步 奖励 4 项 ， 兵 器 行业 奖励 5 项 ， 取 得 发 
明 专 利 1 项 。 目 前 任 杭 州 电子 科技 大 学 工业 工程 与 管 
理 研 究 所 所 长 、 工 业 工程 与 协同 制造 学 科 方 向 负责 
人 ，“ 十 二 五 ”期 间 主 持 了 国防 基础 科研 重点 项 目 1 
项 ， 装 备 预 研 基 金 2 项 ， 国 防 型 号 研制 管理 咨询 服务 
项 目 2 项 。 近 年 来 发 表 研究 论文 20 余 篇 ， 专 著 2 部 ， 行 
业 专 题 报 告 5 份 ， 参 与 国防 项 目 管理 最 佳 实践 、 国 防 
项 目 管理 知识 体系 著作 编写 。 中 国 项 目 管理 研究 委员 
会 (PMRC) 理 事 ， 国 防 先进 工业 技术 领域 军工 制造 业 数 
字 化 技术 专家 ， 浙 江 省 两 化 融合 专家 。 
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中 国 国 防 项 目 管理 知识 体系 是 在 系统 地 研究 了 国际 
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本 书 共 分 为 5 篇 。 国 防 项 目 管理 基 
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点 、 适 用 技术 与 方法 工具 。 国 防 项 目 管理 
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资源 管理 
集成 管理 等 12 个 管理 要 素 ， 阅 
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~ 推荐 序 一 
Preface 、 








2006 年 ， 时 值 国际 项 目 管理 协会 (IPMA) 20 届 全 球 大 会 在 上 海 召 开 之 际 ， 由 沈 建 明 
等 专家 编著 的 《中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 》 问 世 ，2011 年 《现代 国防 项 目 管理 》 (上 
下 册 ) 出 版 ， 这 为 推进 我 国 国防 项 目 管理 科学 化 、 现 代 化 与 国际 化 迈 出 了 可 喜 的 一 步 1 

2006 至 今 已 是 11 年 过 去 了 ， 在 我 国 项 目 管理 发 展 极 不 平凡 的 11 年 中 , 《中 国 国防 项 目 管 
理 知 识 体 系 》、《 现 代 国防 项 目 管理 》( 上 下 册 ) 编写 组 的 专家 们 ， 潜 心 于 教学 ， 在 实践 的 基础 
上 多 次 修订 、 试 用 ,现在 《中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 》、《 现 代 国防 项 目 管理 》( 上 下 册 ) 的 
更 新 版 正式 面市 ， 我 为 他 们 这 种 不 忘 初衷 、 努 力 探 索 、“ 十 年 磨 一 剑 ” 的 精神 所 感动 。 

参与 编著 的 专家 们 都 来 自 国防 系统 ， 其 中 有 长 期 在 项 目 管理 实践 一 线 工作 的 专家 ， 
又 有 长 期 从 事项 目 管理 理论 研究 与 教学 的 老师 。 他 们 注重 国防 项 目 管理 知识 的 系统 性 、 
完整 性 、 先 进 性 ， 同 时 也 考虑 到 我 国 国防 系统 项 目 管理 人 员 的 实际 情况 ,力求 注意 实用 
性 。 第 一 版 填补 了 我 国 国防 领域 现代 项 目 管理 知识 体系 的 空白 ， 更 新 版 又 补充 与 丰富 了 
国内 外 项 目 管理 最 新 发 展 的 内 容 。 
国防 领域 的 项 目 多 数 是 集 高 技术 、 高 智能 于 一 体 的 复杂 系统 工程 ， 科 学 高 效 的 管理 ， 
对 于 提高 武器 装备 建设 的 质量 和 效益 至 关 重 要 。 随 着 科技 水 平 的 日 益 发 展 进步 ， 现 代 国 
防 项 目的 复杂 性 和 对 创新 性 的 要 求 ， 使 国防 项 目 管理 面临 极 大 的 挑战 ， 必 须 不 断 寻求 科 
学 的 国防 项 目 管理 方法 ， 提 高 国防 项 目 开发 的 成 功率 。 可 以 看 出 ， 编 著者 正 是 基于 这 个 
出 发 点 修订 新 版 著作 的 。 

《中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 》、《 现 代 国防 项 目 管理 》( 上 下 册 ) 更 新 版 的 出 版 ， 表 
明 我 国 国防 系统 现代 化 项 目 管理 又 向 前 跨 进 了 一 大 步 。 这 两 本 书 是 我 国 军民 融合 及 国防 
系统 项 目 管理 人 员 及 工程 技术 人 员 很 好 的 教材 和 参考 书 。 

衷心 感谢 编写 人 员 的 辛勤 劳动 ， 相 信 新 版 著作 在 我 国 国防 系统 项 目 管理 的 现代 化 、 
科学 化 、 国 际 化 以 及 国防 系统 项 目 管理 人 才 建 设 方面 一 定 会 作出 新 的 贡献 ! 


钞 沙 坊 
际 项 目 管理 协会 (IPMA) 荣誉 会 员 (IPMA Honorary Follower) 
中 国 优选 法 统筹 法 与 经 济 数 学 研究 会 ”终身 会 员 
中 国 〈 双 法 ) 项 目 管理 研究 委员 会 (PMRC) 名 誉 主任 
西北 工业 大 学 ”教授 
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~ 推荐 序 二 
Preface 、 














军民 融合 深度 发 展 是 一 项 事 关 全 局 、 影 响 深远 的 国家 战略 。 在 这 一 战略 指导 下 ， 国 
防 高 科技 项 目 成 为 现代 科技 水 平 的 重要 载体 和 突出 标志 ， 是 系统 工程 与 项 目 管理 的 主要 
应 用 领域 。 

项 目 管理 源 自 大 型 军工 项 目的 需要 。 经 过 国内 外 数 十 年 的 工程 实践 和 理论 研究 ， 项 
目 管 理 已 经 形成 了 较为 完善 的 知识 体系 、 方 法 体系 和 管理 模式 ， 不 仅 为 国防 高 科技 项 目 
提供 了 有 效 的 组 织 形 式 ， 还 提供 了 科学 的 计划 、 执 行 和 控制 方法 ， 对 于 提高 国防 项 目 专 
业 化 、 规 范 化 、 精 细 化 管理 水 平 ， 影 响 乃 至 决定 项 目 成 败 发 挥 着 至 关 重 要 的 作用 。 
国防 高 科技 项 目 一 般 具 有 技术 含量 高 、 系 统 构 成 复杂 、 配 套 关 系 多 等 显著 特点 ， 需 
要 对 项 目 质量 、 工 期 、 费 用 、 组 织 等 方面 要 求 进行 系统 优化 和 综合 平衡 ， 传 统 的 粗放 式 
管理 已 经 难以 保证 实现 项 目 目标 ， 推 行 成 熟 的 并 被 实践 证 明 有 效 的 项 目 管理 制度 方法 体 
系 ， 已 经 成 为 武器 装备 全 寿命 管理 的 客观 要 求 和 跨越 式 发 展 的 现实 需要 。 

《中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 》 和 《现代 国防 项 目 管理 》( 上 下 册 ) ， 从 我 国 国防 项 
目 管理 的 实际 出 发 ， 围 绕 国防 项 目 管理 知识 体系 管理 领域 ， 系 统 地 介绍 了 国防 项 目 管理 
的 基本 知识 、 管 理 流程 和 工具 方法 ， 具 有 体系 结构 完整 合理 、 理 论 与 实际 结合 紧密 、 针 
对 性 较 强 等 特点 ， 对 在 装备 建设 领域 施行 项 目 管理 制度 将 发 挥 积极 的 促进 作用 ， 对 军队 
装备 部 门 及 装备 承 制 单位 的 项 目 管理 人 员 具 有 重要 的 参考 和 借鉴 价值 。 
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全 军 武器 装备 采购 管理 专家 咨询 组 组 长 
原 军 委 科学 技术 委员 会 专职 委员 
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2006 年 10 月 ,《 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 》 第 一 版 的 研究 和 编写 历经 3 年 ， 组 织 
了 由 军队 装备 机 关 、 国 防 工业 集团 、 有 关 院 校 组 成 的 研究 编写 小 组 ， 经 过 五 轮 反 复 的 磨 
合 ， 在 形成 初稿 和 意见 稿 的 基础 上 ， 征 求 了 军队 和 国防 工业 的 主要 院 校 和 有 关 军 工 集团 、 
研究 所 等 单位 的 意见 ， 并 通过 了 由 军事 科学 院 、 国 防 大 学 、 北 京 系统 工程 研究 所 、 中 国 
国防 科技 信息 中 心 、 兵 融和 科学 研究 院 、 中 国 一 航 等 单位 专家 组 成 的 编审 委员 会 的 审查 。 
发 行 后 得 到 了 业内 专家 、 一 线 军 队 装 备 部 门 和 国防 军工 企业 的 高 度 赞扬 和 肯定 ， 为 推动 
国防 军工 项 目 管理 起 到 了 很 好 的 作用 。 

2010 年 10 月 , 《中 国 国 防 项 目 管理 知识 体系 》 修 订 完 成 ， 主 要 根据 当时 国防 项 目 管 
理 及 认证 的 特点 与 形势 发 展 ， 特 别 是 国际 管理 专业 资质 认证 (IPMP) 在 国防 系统 的 推广 
需要 而 进行 了 修订 ， 增 加 了 国际 项 目 管 理 专业 资质 认证 能 力 基 准 ICB3. 0 的 内 容 ， 与 IPMP 
认证 对 接 ， 作 为 认证 教材 ， 受 到 广泛 好 评 ， 但 没有 正式 出 版 发 行 。 

2016 年 12 月 , 《中 国 国 防 项 目 管理 知识 体系 》 第 三 版 ， 也 就 是 本 书 ， 再 次 修订 完成 。 
十 年 磨 一 剑 ， 本 书 由 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 会 同 杭州 电子 科技 大 学 共同 组 织 研究 撰写 ， 
历时 2 年 ， 主 要 基于 以 下 考虑 : 我 国 军民 融合 已 经 上 长 升 为 国家 战略 ， 国 防 建设 及 项 目 管理 
面临 着 空前 的 发 展 机 遇 ，2015 年 11 月 ， 军 队 领导 管理 体制 进行 重大 改革 ， 推 进 装备 采购 工 
作 向 项 目 化 、 精 细 化 管理 方式 转变 ， 项 目 管 理 制度 将 得 到 更 加 广泛 的 推行 。2016 年 1 月 , 在 
中 央 军 委 《 关 于 深化 国防 和 军队 改革 的 意见 》 中 ， 明 确 了 国防 和 军队 改革 的 重大 意义 、 指 
导 思 想 、 基 本 原则 、 总 体 目标 、 主 要 任务 和 组 织 领 导 , 使 指挥、 建设、 管理、 监督 四 条 线路 
更 加 清晰 ， 决策、 规划 、 执 行 、 评 估 职 能 配置 更 加 合理 。2016 年 10 月 ， 中 央 军 委 关 于 《 深 
化 国防 和 军队 改革 督 查 工作 暂行 办 法 》 要 求 构建 统一 领导 、 分 级 负责 、 全 面 获 盖 的 督 查 工作 
体系 。 创 新 管理 和 进一步 加 快 我 国 国防 发 展 已 成 共识 。 军 队 和 军工 企业 重大 项 目 实行 项 目 化 
管理 ， 加 快 项 目 管理 队伍 的 建设 ， 建 立 和 完善 项 目 管理 的 专业 培训 和 认证 体系 ， 已 经 成 为 一 
项 势 在 必 行 的 工作 。 

本 书 在 第 一 版 的 基础 上 ， 纳 入 近 十 年 项 目 管理 的 最 新 变化 ; 既 吸 收 国际 最 新 发 展 趋势 和 技 
术 的 内 容 ， 又 紧密 结合 我 国 国防 的 特点 ; 在 第 一 版 侧重 装备 研制 的 项 目 管理 基础 上 ， 进 行 适当 
的 拓展 ， 以 期 在 项 目 类 型 、 项 目 管理 范畴 等 方面 更 加 全 面 和 丰富 ， 更 好 地 服务 于 中 国 国防 系统 
的 项 目 管理 。 

本 书 在 研究 和 编写 时 我 们 坚持 以 下 原则 . 


一 、 与 国际 国内 现 有 的 项 目 管 理 知识 体系 相 接轨 。 有 目前 国际 上 已 有 美国 、 英 国 、 德 
国 、 法 国 、 瑞 士 、 澳 大 利 亚 等 国 的 十 几 个 版 本 的 项 目 管理 知识 体系 ， 被 国际 公认 的 为 国 
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际 标准 化 组 织 的 ISO21500 以 及 美国 PMI (项 目 管 理 协 会 ) 编写 的 PMBOK; 在 国内 ，2005 
年 上 海 标准 化 研究 所 编写 了 《中 国 项 目 管 理 知识 体系 国家 标准 》。2006 年 中 国 项 目 管理 研 
究 委 员 会 (简称 PMRC) 编写 了 《中 国 项 目 管 理 知识 体系 》《 国 际 项 目 管理 专业 资质 认证 
标准 》， 本 书 在 编写 的 过 程 中 充分 研究 了 这 些 知识 体系 的 编写 思路 及 内 容 ， 可 以 说 本 书 是 
在 博采众长 的 基础 上 形成 的 。 

二 、 兼 顾 了 知识 体系 的 完整 性 和 实用 性 。 在 本 书 的 编写 过 程 中 ,我 们 在 体系 结构 上 
力求 完整 性 ， 最 大 限度 地 覆盖 了 项 目 管 理 所 特 有 的 知识 及 项 目 管理 应 用 领域 的 相关 知识 ， 
以 适应 项 目 管理 学 科 发 展 以 及 知识 不 断 更 新 的 需要 ; 同时 又 努力 强调 实用 性 ， 因 为 项 目 
管理 学 科 本 身 就 是 一 门 应 用 学 科 。 

三 、 突 出 体现 中 国 国 防 项 目 管理 特色 ， 扩 充 了 项 目 管理 知识 体系 的 内 容 。 本 书 在 编 
写 过 程 中 充分 体现 了 中 国 国防 项 目 管理 工作 者 对 项 目 管理 的 认识 ， 加 强 了 对 项 目 管理 知 
识 内 容 的 扩展 ， 主 要 表现 为 以 下 几 个 方面 : 


1. 构建 了 国防 项 目 金 寿命 期 过 程 管理 。 国 防 项 目 管 理 涉及 多 方面 的 工作 ， 包 含 大 量 
的 工作 环节 ， 其 中 有 许多 是 与 普遍 的 项 目 管 理 相 一 致 的 ， 但 国防 领域 项 目 管理 最 有 代表 
性 的 是 体现 在 国防 武器 装备 建设 的 项 目 管理 上 。 项 目 管 理 的 每 一 个 工作 环节 所 用 到 的 知 
识 和 方法 都 有 一 定 的 区 别 ， 这 些 相互 联系 的 工作 环节 组 合 起 来 就 构成 了 国防 项 目 管理 的 
整个 周期 ， 形 成 了 从 预 研 和 演示 、 论 证 和 方案 、 研 制 和 定型 、 生 产 和 部 署 、 使 用 和 保障 、 
退役 和 报废 六 大 阶段 的 国防 项 目 全 寿命 期 管理 阶段 。 

2. 拓展 了 项 目 管理 的 要 素 领 域 。 美 国 PMI 的 《项 目 管理 知识 体系 指南 》 (第 五 版 ) 
要 素 管 理 领域 为 10 个 ; 《中 国 项 目 管理 知识 体系 》 要 素 管理 领域 为 9 个 ; 本 书 依据 中 国 
国防 项 目 管理 的 实践 特点 ， 对 要 素 管理 领域 做 了 调整 和 扩展 ,包括 国防 项 目的 范围 管理 、 
进度 管理 、 费 用 管理 、 质 量 和 可 靠 性 管理 、 技 术 与 工艺 管理 、 资 源 管理 、 采 购 与 合同 管 
理 、 沟 通 管理 、 风 险 管理 、 利 益 相 关 方 管理 、 保 障 管理 、 集 成 管理 12 个 要 素 领域 。 

3. 增加 了 组 织 级 管理 。 根 据 项 目 管理 的 发 展 和 国防 项 目 管理 的 特点 ， 我 们 增加 了 国 
防 项 目 群 管理 、 国 防 项 目 组 合 管理 的 章节 ， 从 组 织 级 项 目 管理 的 概念 内 涵 、 管 理 过 程 及 
内 容 、 适 用 技术 与 方法 工具 等 进行 了 阐述 ， 丰 富 了 国防 项 目 管理 知识 体系 的 内 涵 。 

4. 分 层 系 统 地 介绍 国防 项 目 管理 的 主要 工具 。 在 方法 工具 篇 中 ， 本 知识 体系 系统 地 
介绍 了 适合 国防 特点 的 项 目 管理 的 系统 方法 、 系 统 技术 和 常用 方法 工具 。 

四 、 成 熟 和 新 颖 相 结 合 ， 意 在 抛砖引玉 。 考 虑 到 项 目 管理 知识 体系 的 严肃 性 ， 本 知 
识 体系 尽 量 选用 成 熟 的 、 好 用 的 、 没 有 争议 的 知识 和 流程 ; 同时 ， 根 据 时 代 的 要 求 ， 也 
加 入 了 知识 管理 、 学 习 型 组 织 、 项 目 管 理 组 织 成 熟 度 等 内 容 。 

本 书 由 沈 建 明 、 陶 俐 言 策划 和 组 织 研究 编写 ， 共 分 为 五 篇 28 章 ， 主 要 内 容 以 及 各 部 
分 负责 和 编写 分 工 如 下 : 

第 1 篇 基础 篇 : 主要 介绍 了 国防 项 目 管理 的 基本 概念 、 演 进 和 发 展 、 地 位 和 作用 、 范 
畴 和 分 类 、 组 织 和 机 制 、 环 境 和 文化 ， 以 及 核心 思想 体系 等 基本 知识 。 

第 2 篇 流程 篇 : 主要 介绍 了 国防 项 目 寿命 期 过 程 管理 ， 从 装备 的 预 研 和 演示 、 论 证 和 
方案 、 研 制 和 定型 、 生 产 和 部 署 、 使 用 和 保障 、 退 役 和 报废 6 个 阶段 ,阐述 了 国防 项 目 管 
理 的 概念 内 涵 、 工 作 内 容 、 管 理 过 程 和 方法 工具 。 
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第 3 篇 要 素 篇 : 主要 介绍 了 国防 项 目的 要 素 管 理 ， 从 国防 项 目的 范围 管理 、 进 度 管 
理 、 费 用 管理 、 质 量 和 可 靠 性 管理 、 技 术 与 工艺 管理 、 资 源 管 理 、 采 购 与 合同 管理 、 沟 通 
管理 、 风 险 管理 、 利 益 相关 方 管理 、 保 障 管理 、 集 成 管理 12 个 知识 领域 ,阐述 了 国防 项 
目 管理 的 概念 内 涵 、 管 理 过 程 和 工作 内 容 、 适 用 的 方法 和 工具 。 

第 4 篇 国防 多 项 目 管理 篇 : 重点 内 容 为 组 织 级 项 目 管理 ， 主 要 介绍 了 国防 项 目 群 管 
理 、 项 目 组 合 管理 的 概念 内 涵 、 管 理 过 程 及 工作 内 容 、 管 理 重点 、 适 用 技术 与 方法 工 
有 具 等 。 

第 5 篇 技术 、 方 法 与 工具 篇 : 主要 介绍 了 国防 项 目 管理 的 方法 与 工具 ， 从 系统 方法 、 系 
统 技术 、 常 用 方法 和 工具 等 方面 ， 阐 述 了 国防 项 目 管 理 方法 和 工具 的 基本 原理 和 使 用 方法 。 

全 书 由 沈 建 明 、 陶 俐 言 统 稿 。 各 篇 、 章 节 负 责 和 编写 人 员 分 别 是 : 第 1 篇 共 3 章 ， 由 
沈 建明 负责 ， 沈 建明 、 陶 俐 言 、 张 新 胜 编 写 ; 第 2 篇 共 8 章 ， 由 夏 明 负 责 ， 夏 明 、 沈 建 
明 、 王 斌 编写 ; 第 3 篇 共 12 章 ， 由 陶 俐 言 负责 ， 沈 建明 、 变 大 荣 、 郭 波 、 陶 俐 言 、 夏 明 、 
王 斌 编写 ; 第 4 篇 共 2 章 ， 由 沈 建 明 负 责 ， 张 新 胜 、 陶 俐 言 、 郭 波 编写 ; 第 5 篇 共 3 章 ， 
由 郭 波 负责 ， 王 斌 、 郭 波 、 沈 玲 、 段 含 特 编写 ， 徐 建 中 、 刘 文 远 、 沈 玲 参 加 了 书稿 的 整理 
和 校对 。 

本 书 以 我 国 国防 武器 装备 项 目 管理 为 主线 ， 系 统 地 介绍 了 国防 高 科技 项 目 管理 的 基 
本 知识 、 管 理 流 程 、 知 识 领 域 和 方法 工具 ， 全 书 观 点 鲜明 、 结 构 合 理 、 逻 辑 清晰 、 取 材 新 
颖 、 内 容 翔实 、 图 表 丰 满 、 写 作 规范 、 文 笔 流畅 ;基本 概念 准确 、 管 理 理论 先进 ， 知 识 性 
强 ; 论述 深入 浅 出 ， 理 论 与 实际 相 结 合 ， 注 重 实用 ， 既 有 原理 、 流 程 ， 又 有 方法 、 技 术 ; 
具有 体系 结构 完善 、 理 论 与 实际 相 结合 、 针 对 性 强 等 特点 ， 十 分 符合 我 国 国防 武器 装备 
项 目 建设 需要 ， 对 国防 领域 推行 项 目 管理 和 目前 “重点 工程 ”向 管理 要 效益 的 工作 具有 
较 强 的 实际 指导 意义 。 

在 我 们 组 织 研 究 和 编写 的 两 年 中 ,征求 了 军队 各 级 装备 采购 部 门 和 国防 工业 主管 部 门 、 
主要 院 校 和 有 关 军 工 集 团 、 人 研究 院 所 等 的 意见 ， 并 得 到 了 军事 科学 院 、 国 防 大 学 、 国 防 科 技 
大 学 、 北 京 航 空 航天 大 学 、 中 国 国防 科技 信息 中 心 、 兵 器 工业 集团 、 航 天 科技 集团 、 中 航 工 
业 集 团 等 单位 领导 、 专 家 教授 的 大 力 支持 ， 在 此 表示 深 深 的 敬意 和 感谢 。 机 械 工业 出 版 社 的 
同志 对 书稿 的 出 版 工作 给 予 了 大 力 支持 和 卓有成效 的 工作 ， 在 此 表示 感谢 。 本 书 还 得 到 了 军 
委 装 备 发 展 部 机 关 、 有 关 军 工 集团 、 有 关 研 究 所 、 专 家 和 业内 同志 们 的 大 力 支 持 ， 在 此 一 并 
致谢 。 

参加 研究 编写 人 员 均 是 我 国 国防 项 目 管理 理论 的 精英 和 有 丰富 实践 经 验 的 专家 ， 他 
们 付出 了 大 量 辛 勤 的 劳动 。 大 家 在 充分 研究 的 基础 上 上， 畅所欲言， 始终 围绕 我 国 国防 武 
器 装备 项 目 管理 的 主线 研究 撰写 ， 主 要 是 想 解决 国防 领域 项 目 管理 系统 基础 知识 的 空白 ， 
意 在 抛砖引玉 ， 促 进 我 国 国防 领域 项 目 管理 事业 的 发 展 。 

本 书 在 编写 过 程 中 ， 参 阅 并 吸收 了 公开 发 表 的 有 关 人 员 的 研究 成 果 ， 已 经 尽 可 能 详细 地 
一 一 列 出 ， 在 此 对 各 位 专家 、 学 者 的 贡献 表示 深 深 的 谢意 。 由 于 我 们 学 识 有 限 ， 编 写 的 内 容 
选取 以 及 文字 的 提炼 推 戎 都 存在 一 些 不 足 之 处 , 希望 专家 、 读 者 不 音 指 正 。 
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第 1 篇 的 主要 内 容 包括 3 章 ， 具 体 纲 目 如 下 图 所 示 。 
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| 项 目 与 项 目 管理 概要 


1.1 概念 内 洱 

1.1.1 项 目 

1. 项 目 定义 

项 目 来 源 于 人 类 有 组 织 的 活动 。 随 着 人 类 的 发 展 ， 有 组 织 的 活动 逐步 分 化 为 两 种 类 
型 : 一 类 是 连续 不 断 、 周 而 复 始 的 活动 ， 人们 称 之 为 “作业 ”或 “运作 ”， 如 企业 流水 线 
生产 产品 的 活动 ; 另 一 类 是 临时 性 、 一 次 性 的 活动 ， 人 们 称 之 为 “项 目 ”， 如 三 峡 工 程 、 
“神舟 飞船 ”等 。 
国际 标准 化 组 织 ISO21500 给 出 的 定义 : 项 目 是 由 一 组 独特 的 有 开始 和 结束 日 期 的 包 
括 协调 和 控制 活动 的 过 程 组 成 ， 执 行 该 过 程 以 提供 符合 特定 需求 的 可 交付 成 果 并 实现 项 
目 目 标 。 

美国 项 目 管理 学 会 (PMI) 在 其 项 目 管理 知识 体系 指南 (PMBOK 第 5 版 ) 中 将 项 目 
定义 为 : 项 目 是 为 创造 独特 的 产品 、 服 务 或 成 果 而 进行 的 临时 性 工作 。 

从 广义 的 概念 来 讲 ， 项 目 是 一 个 特殊 的 将 被 完成 的 有 限 任 务 ， 它 是 在 一 定时 间 内 ， 
满足 一 系列 特定 目标 的 多 项 相关 工作 的 总 称 。 

此 定义 实际 包含 三 层 含义 : 

(1) 项 目 是 一 项 有 待 完成 的 任务 ， 有 特定 的 环境 与 要 求 。 这 一 点 明确 了 项 目 自身 的 
动态 概念 ， 即 项 目 是 指 一 个 过 程 ， 而 不 是 指 过 程 终结 后 所 形成 的 成 果 。 

(2) 在 一 定 的 组 织 机 构 内 ， 利 用 有 限 资源 ( 人力 、 物 力 、 财 力 等 ) 在 规定 的 时 间 内 
完成 任务 。 任 何 项 目的 实施 都 会 受到 一 定 的 条 件 约束 ， 如 环境 、 资 源 、 理 念 等 。 这 些 约 
束 条 件 成 为 项 目 管理 者 必须 努力 促 其 实现 的 项 目 管理 的 具体 目标 。 

(3) 任务 要 满足 一 定数 量 、 质 量 、 技 术 指 标 等 要 求 。 项 目 是 否 能 够 实现 ， 能 否 交 付 
用 户 ， 必 须 达 到 事先 规定 的 目标 要 求 。 功 能 的 实现 、 质 量 的 可 靠 、 数 量 的 饱满 、 技 术 指 
标的 稳定 ， 是 任何 可 交付 项 目 必须 满足 的 要 求 ， 项 目 合同 对 于 这 些 均 具有 严格 的 要 求 。 

从 上 述 项 目的 概念 可 以 看 到 , 项 目的 外 延 是 广泛 的 。 正 像 美国 项 目 管理 专业 资质 认 
证 委员 会 主席 Paul Grace 所 讲 :“ 在 当今 社会 中 ， 一 切 都 是 项 目 ， 一 切 也 将 成 为 项 目 。” 按 
项 目 进行 管理 将 成 为 未 来 企业 管理 模式 发 展 的 主要 方向 。 

2. 项 目 特征 与 属性 

项 目 作 为 一 类 特殊 的 活动 (任务) 一 般 具有 如 下 特性 : 
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(1) 项 目的 一 次 性 。 项 目 是 一 次 性 的 任务 ， 具 有 确定 的 起 止 时 间 ， 项 目 实施 是 一 次 
性 的 ， 每 个 项 目 都 有 自身 独特 的 个 性 需求 ， 应 根据 具体 条 件 进 行 系统 管理 。 

(2) 项 目 目 标的 明确 性 。 项 目 要 建成 何 种 规模 ， 达 到 什么 技术 水 平 ， 满足 哪些 质量 
标准 ， 建 成 后 的 服务 年 限 等 都 应 明确 而 详细 。 这 些 目 标 是 具体 的 、 可 检查 的 ， 实 现 目标 
的 措施 也 是 明确 的 、 可 操作 的 。 

(3) 项 目的 整体 性 。 项 目 是 为 实现 目标 而 开展 的 任务 的 集合 ， 它 不 是 一 项 项 孤立 的 
活动 ， 而 是 一 系列 活动 有 机 组 合 而 形成 的 一 个 完整 的 过 程 。 项 目的 整体 性 体现 在 强调 项 
目的 过 程 性 和 系统 性 ， 对 项 目 进行 有 效 的 管理 ， 必 须 采 用 系统 管理 的 思想 和 技术 方法 。 

(4) 项 目的 多 目标 性 。 项 目的 具体 目标 由 性 能 、 时 间 、 成 本 等 多 个 维度 构成 ， 这 些 
有 具体 目标 既 可 能 是 协调 的 、 相 辅 相 成 的 ， 也 可 能 是 互相 制约 、 相 互 矛盾 的 。 项 目 目标 又 
具有 层次 性 ， 项 目 管理 应 力图 把 多 种 目标 协调 起 来 ， 实 现 项 目 系 统 优 化 而 不 是 局 部 优化 。 

(5) 项 目的 不 确定 性 。 项 目 “从 摇篮 到 坟 莫 ”通常 包含 若干 不 确定 因素 ， 达 到 项 目 
目标 的 途径 并 不 完全 清楚 。 例 如 ， 研 制 新 一 代 歼 击 机 ， 其 起 飞 重量 、 飞 行 速 度 、 火 力 控 
制 等 事先 可 明确 确定 ， 但 应 用 何 种 材料 、 采 用 何 种 工艺 等 还 需要 在 实施 过 程 中 不 断 研 究 
和 探索 ， 而 不 能 事先 完全 确定 。 因 此 ， 必 须 进行 项 目 风险 管理 。 

(6) 项 目 资源 的 有 限 性 。 项 目 实施 及 组 织 管 理 需要 资源 支撑 ， 然 而 任何 一 个 组 织 ， 
其 资源 都 是 有 限 的 。 在 确定 的 时 间 和 预算 内 ， 通 过 不 完全 确定 的 过 程 ， 提 交 预 期 的 成 果 ， 
需要 通过 管理 合理 调配 资源 。 

(7) 项 目的 临时 性 。 项 目 只 在 一 定时 间 内 存在 ， 参 与 项 目 实施 和 管理 的 人 员 是 一 种 
临时 性 的 组 合 ， 人 员 和 材料 设备 等 之 间 的 组 合 也 是 临时 性 的 。 临 时 并 不 意味 着 短暂 。 

(8) 项 目的 开放 性 。 项 目 活 动 是 一 种 系统 工程 活动 ， 绝 大 多 数 项 目 都 是 一 个 开放 的 
系统 ， 项 目的 实施 要 路 越 若 干部 门 的 界限 。 项 目 经 理 需 要 协调 好 项 目 团 队 内 外 的 各 种 关 
系 ， 以 开放 的 心态 ， 寻 求 与 项 目 有 关 的 人 员 的 支持 。 
因此 ， 项 目 具 有 一 次 性 、 临 时 性 、 唯 一 性 、 整 体 性 的 基本 特征 以 及 多 目标 属性 、 生 
命 期 属性 、 矛 盾 冲 突 属 性 、 相 互 依赖 属性 。 





























































































































































































































1.1.2 项 目 管 理 

1. 项 目 管理 定义 

“项 目 管理 ” 源 于 “对 项 目 进 行 管理 ”。 项 目 管理 是 一 种 管理 活动 、 一 种 组 织 方式 、 
一 套 管理 方法 ， 现 已 发 展 为 一 门 管理 学 科 。 
ISO 21500 给 出 的 定义 : 项 目 管理 是 将 方法 、 工 具 、 技 术 和 能 力 应 用 于 项 目 ,项 目 管 
理 包括 项 目 生 命 周 期 的 各 个 阶段 的 整合 。 

美国 项 目 管理 协会 PMBOK 第 5 版 给 出 的 定义 : 项 目 管理 就 是 将 知识 、 技 能 、 工 具 与 
技术 应 用 于 项 目 活动 ， 以 满足 项 目的 要 求 

项 目 管理 就 是 以 项 目 为 对 象 的 系统 管理 方法 ,通过 一 个 临时 性 的 、 专 门 的 柔性 组 织 ， 
对 项 目 进行 高 效率 的 计划 、 组 织 、 指 导 和 控制 ， 以 实现 项 目 全 过 程 的 动态 管理 和 项 目 目 
标的 综合 协调 与 优化 。 
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所 谓 实现 项 目 全 过 程 的 动态 管理 是 指 在 项 目的 生命 期 内 ,不 断 进行 资源 的 配置 和 协 
调 ， 不 断 做 出 科学 决策 ， 从 而 使 项 目 执行 的 全 过 程 处 于 最 佳 的 运行 状态 ,产生 最 佳 的 效 
果 。 所 谓 项 目 目标 的 综合 协调 与 优化 是 指 项 目 管理 应 综合 协调 好 时 间 、 费 用 及 功能 等 约 
束 性 目标 ， 在 相对 较 短 的 时 期 内 成 功 地 达到 一 个 特定 的 成 果 性 目标 。 

2. 项 目 管理 特点 

现代 项 目 管 理 的 主要 特点 : 


。 项 目 管理 的 对 象 是 项 目 或 项 目 化 的 运作 。 

。 项 目 管理 的 全 过 程 都 贯穿 着 系统 工程 的 思想 。 

e@ 项 目 管理 的 组 织 具 有 临时 性 、 柔 性 和 扁平 化 的 特点 。 

e 项 目 管理 的 体制 是 一 种 基于 团队 管理 的 个 人 负责 制 。 

e 项 目 管理 的 方式 是 目标 管理 。 

e 项 目 管理 的 要 点 是 创造 和 保持 一 种 使 项 目 顺利 进行 的 环境 。 
。 项 目 管理 的 方法 、 工 具 和 手段 具有 系统 性 、 先 进 性 、 开 放 性 。 
3. 项 目 管理 核心 思想 


项 目 管理 的 核心 思想 包括 : 

。 项 目 管理 的 核心 理念 : 以 目标 为 导向 ， 以 计划 为 基础 ， 以 控制 为 手段 ， 以 客户 为 
中 心 。 

e 项 目 管理 的 管理 方式 : 程序 化 ,动态 化 ， 体 系 化 ， 可 视 化 。 

e。 项 目 管理 的 管理 特征 : 优化 整合 ， 责 权 结 合 。 

e 成 功 的 项 目 管理 目标 : 利益 相关 方 满意 。 









































1.2 ”项目 生命 期 与 管理 过 程 

1.2.1 项 目 生命 期 与 阶段 

1. 项 目 生命 期 

项 目 生 命 期 定义 项 目 从 开始 到 结束 的 阶段 。 为 了 在 整个 项 目 生 命 期 有 效 地 管理 项 目 ， 
每 个 阶段 都 要 执行 一 系列 活动 ， 项 目 阶 段 统称 为 项 目 生命 期 这些 阶段 由 项 目 决策 点 划 
分 ,决策 点 可 取决 于 组 织 环 境 的 变化 。 最 后 阶段 结束 ， 项目 应 该 提供 所 有 可 交付 的 成 果 。 

项 目 生命 期 通常 规定 : 

e@ 项 目的 各 个 阶段 应 当 从 事 何 种 技术 工作 。 

e 项 目 各 阶段 可 交付 成 果 应 何 时 生成 ， 以 及 如 何 审查 、 核 实 和 确认 。 

。 项 目 各 阶段 由 哪些 人 员 参 与 。 

@ 如 何 控制 和 批准 项 目 各 个 阶段 。 

2. 项 目 阶段 
每 个 项 目 阶段 都 以 一 个 或 数 个 可 交付 成 果 的 完成 为 标志 。 从 项 目 生 命 期 的 一 个 阶 
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段 转 到 另 一 个 阶段 通常 是 某 种 形式 的 技术 交接 ， 这 种 阶段 转移 通常 也 由 这 种 技术 交接 
确定 。 

为 了 有 效 地 控制 项 目 ， 每 一 阶段 都 要 正式 启动 ， 都 要 根据 该 阶段 的 具体 情况 提交 
为 该 阶段 规定 允许 和 预期 哪些 事项 的 一 项 成 果 。 项 目 生 命 期 内 的 典型 阶段 序列 见 
图 1-1。 























依据 项 目 管理 团队 





阶段 

















项 目 管理 成 果 





项 目 可 交付 成 果 
图 1-1 项 目 生命 期 内 的 典型 阶段 序列 
项 目 生命 期 和 产品 生命 期 的 关系 见 图 1 -2。 产 品 生命 期 开始 于 经 营 计 划 ， 经 过 构 
思 到 产品 ， 再 到 日 常 经 营 和 产品 退出 市 场 ; 而 项 目 生命 期 经 历 创造 这 一 产品 的 一 系列 


阶段 。 






































民 
产品 升级 已 品目 常 经 营 出 
生命 期 经 营 计划 场 
构思 
项 目 最 后 
生命 期 “| 开始 阶段 中 间 阶段 a 


图 1-2 产品 生命 期 与 项 目 生 命 期 的 关系 


3. 项 目 生命 期 各 阶段 管理 特征 

项 目 在 其 生命 周期 中 ,通常 有 一 个 较 明确 的 阶段 顺序 。 这 些 阶段 可 通过 任务 的 类 型 
或 关键 的 决策 点 来 加 以 区 分 。 根 据 项 目 类 型 的 不 同 ， 阶 段 的 划分 和 定义 也 有 所 区 别 。 

划分 项 目 阶段 应 说 明 每 个 阶段 应 达到 的 目标 、 阶 段 性 的 交付 物 、 应 做 的 主要 工作 及 
可 采用 的 工具 、 方 法 和 技术 。 按 国际 上 普遍 接受 的 项 目 生 命 期 四 个 阶段 〈 即 : 概念 阶段 、 
规划 阶段 、 实 施 阶段 、 结 束 阶段 进行 划分 ， 各 阶段 管理 特征 见 图 1 -3。 
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图 1-3 项目 生 命 期 各 阶段 管理 特征 


项 目 管理 是 一 项 综合 


第 1 篇 国防 项 目 管理 基础 ; 


1.2.2 项 目 管 理 过 程 
. 五 个 基本 管理 过 程 














活动 ， 是 由 一 系列 规划 好 了 的 相互 依赖 的 过 程 构成 ， 其 


性 
中 一 个 过 程 的 活动 可 能 会 影响 其 他 过 程 ,现代 项 目 管理 的 五 个 基本 过 程 组 见 
图 1 -4 o 








图 1-4 现代 项 目 管理 的 基本 过 程 组 
启动 过 程 组 用 于 开始 一 个 项 目 或 项 目 阶段 ， 定 义 项 目 阶 段 或 项 目 目标 并 授权 项 目 
经 理 进 行 项 目 工作 。 
计划 过 程 组 用 于 开发 计划 的 细节 。 此 细节 应 足以 用 来 建立 项 目 实施 和 测量 控制 项 
目 绩效 的 基线 。 
执行 过 程 组 用 来 执行 项 目 管 理 活动 ， 支 持 按照 项 目 计划 提供 可 交付 物 。 
控制 过 程 组 根据 项 目 计划 监视 、 测 量 和 控制 项 目 绩效 。 因 此 为 了 达到 项 目 目标 ， 
必要 时 可 能 采取 预防 和 纠正 措施 及 请 求 变 更 。 
收尾 过 程 组 用 于 正式 确立 项 目 阶 段 完 成 或 项 目 完 成 ， 并 做 好 经 验 教训 积累 以 便 在 
必要 时 考虑 和 实施 。 


过 程 间 的 相互 作用 











项 目 各 管理 过 程 组 通过 各 种 方式 相互 关联 和 发 生 交 互 作用 。 不 同 阶段 中 各 过 程 组 发 














生 的 时 间 、 活 动 的 强度 和 重合 的 程度 均 有 所 不 同 。 过 程 的 交互 作用 往往 跨越 项 目 阶 段 ， 
随 着 项 目 阶 段 的 不 断 推进 ， 项目 中 的 多 个 过 程 不 断 重复 发 生 。 当 项 目 划 分 为 阶段 时 ， 同 


档 





EF 的 过 程 组 一 般 在 项 目 生 命 期 的 每 一 阶段 都 重复 ， 并 有 效 地 推动 项 目 完成 。 项 目 管理 过 














程 组 间 的 相互 作用 见 图 1 -5。 
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个 
旺 启动 过 程 组 计划 过 程 组 ”执行 过 程 组 ”控制 过 程 组 收尾 过 程 组 

















开始 时 间 完 
图 1-5 项 目 管理 过 程 组 间 的 相互 作用 
项 目 管理 过 程 组 相互 作用 及 其 输入 输出 关系 见 图 1 - 6。 











































































项 目 计划 六 > 纠正 措施 
新 项 项 目 章程 A 

新 项 目 人 器 
| | | 全 六 进度 报告 
| 商业 案例 | | 
| ' 批准 的 变更 [| 
0 项 目 或 项 目 阶段 
， 介 ，， 收尾 报告 
:工作 说 明 ， | 项 目 章程 ' 
J "7 ! 干系 人 登记 








:-” 启动 
! 项 目 计 划 








变更 请 求 
问题 日 志 
进度 数据 








1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 








段 成 果 | 
a 口 问题 日 志 
新 阶段 先前 项 目的 经 验 教训 
经 验 教训 
图 释 说 明 : 经 验 教训 
器] 代表 关键 项 目 信息 。 





跟随 箭头 的 标签 代表 过 程 组 之 间 的 信息 传递 。 
虚线 代表 输入 和 输出 。 
实 线 代表 过 程 组 之 间 的 项 目 作 用 。 








图 1-6 项 目 管理 过 程 组 相互 作用 及 其 输入 输出 关系 


3. 过 程 组 外 部 因素 及 信息 传递 关系 
项 目 具 有 独立 性 ,项 目 管理 过 程 却 要 与 内 外 部 发 生 各 种 各 样 的 联系 ,项 目 管理 过 程 
组 外 部 因素 及 信息 传递 关系 见 图 1 -7。 














第 1 篇 国防 项 目 管理 基础 
























































































































本 项 目 启动 者 
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人 项 目 管理 信息 系统 | % 项 目 战略 意图 
v 
. % 启动 状态 
下 启动 过 和 组 ”上 一 一 一 一 一 一 一 一 一 
如 政策 流程、 标准、 指南 | ___-_--_--_-- | 
宫 定义 的 过 程 T 六 准 的 项 让 汪 和 
党 历史 信息 部 批准 的 项 目 章程 
| 党 假设 和 制约 六 批准 的 项 目 范围 1 
经 验 | 阅历 史 信 | | 
仿 ” 组 织 过 程 资产 | 
| 。 学“ 所 得 经 验 教训 | 
| 支持 性 细节 vY 
本 % ”项目 管 理 音程 
组 织 过 程 资产 | |--------- 2 
光 更 新 的 组 织 过 程 资产 
个 个 下 不 窑 项 目 计划 状态 
| | 宫 项 目 管理 计划 
i; | 避 项 目 范围 说 明 书 
! ;|! 项 目 进度 
: i 党 项 目 预算 基准 
| i 闪 项 目 变更 请 求 
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| | 党 批准 的 项 目 范围 说 明 书 
| 入 更 新 的 组 织 过 程 资 
en 人 
: ， 。 项 目 管理 计划 下 个 
i 党 项 目 管理 计 芭 
更 新 的 组 织 过 程 资产 | 。 项 目 资金 要 求 1 1 
: 1 二 1 | 
: | 人 1 | 
: | 1 1 
: 各 1 1 
灿 1 
| 学 中 间 收 益 机 | 
人 批准 的 收益 计划 更 新 | 
| 吕 核实 的 项 目 收 基 
目 收 各 Ce J/ | 
人 执行 过 程 组 / 














人 “工作 绩效 信息 
如 项 目 变更 请 求 
人 ”纠正 措施 建议 
如 项 目 收益 更 新 建议 
1 更 新 的 组 织 过 程 资产 
、 % 项 目 收尾 管理 
%。 项 目 采购 收尾 状态 
应 层 讨 程 
收尾 过 程 组 光 ， 批准 的 项 目 收 荔 / 
| i i i ii, ,| i 各 二 
图 释 说 明 
1， 粗 虚线 表示 过 程 组 之 间 的 关系 。 











2.， 细 虚线 表示 过 程 组 与 外 部 因素 的 关系 。 


图 1-7 项 目 管 理 过 程 组 外 部 因素 及 信息 传递 关系 
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1.3 ”项目 管理 、 项 目 群 管理 与 项 目 组 合 管理 的 关系 

1.3.1 概念 内 酒 

1. 项 目 群 管理 

项 目 群 (Program， 或 称 项 目 集 、 大 型 复杂 项 目 、 大 型 计划 ) 是 指 : 为 了 达到 某 个 战 
略 目标 而 设立 的 一 组 相互 关联 且 被 协调 管理 的 项 目 。 项 目 群 中 也 可 能 包括 各 个 项 目 范围 
之 外 的 相关 工作 、 一 系列 相关 的 项 目 、 必 要 的 组 织 改 变 、 达 到 的 战略 目标 和 既定 的 商业 
利益 。 

项 目 群 管理 (Program Management) 是 指 : 对 项 目 群 进行 统一 协调 管理 ， 获 取 单 独 管 
理 这 些 项 目 无 法 取得 的 收益 ， 以 实现 项 目 群 的 战略 目标 和 利益 。 

项 目 群 管理 并 不 是 简单 的 同时 管理 多 个 项 目 ， 而 是 对 项 目 群 的 总 体 进行 管理 ， 需 要 
考虑 项 目 之 间 的 依赖 性 、 优 先 排序 问题 和 执行 项 目 要 实现 的 组 织 战略 目标 与 目的 。 在 国 
防 项 目 管理 中 我 们 称 之 为 项 目 群 管理 ， 主 要 内 容 详 见 第 4 篇 第 24 章 。 

2. 项 目 组 合 与 项 目 组 合 管理 

项 目 组 合 (Portfolio) 是 指 : 为 了 便于 有 效 管理 、 实 现 战略 业务 目标 而 组 合 在 一 起 的 
项 目 、 项 目 群 和 其 他 工作 。 项 目 组 合 更 多 的 是 从 企业 战略 和 总 体 业 务 目 标 出 发 ， 根 据 分 
类 评价 和 风险 分 析 后 归 类 到 一 起 的 一 个 组 合 ， 组 合 中 的 各 个 元 素 之 间 可 能 并 没有 太 多 的 
业务 或 技术 联系 ， 仅 仅 是 为 了 控制 组 合 整体 绩效 以 达到 组 织 的 商业 目标 需要 。 项 目 组 合 
的 构成 关系 见 图 1-8。 



































































































































图 1-8 项 目 组 合 的 构成 关系 

















项 目 组 合 管理 (Portfolio Management) 是 指 : 为 了 实现 特定 的 战略 业务 目标 ， 把 一 个 
或 多 个 项 目 组 合 放 在 一 起 ， 通 过 识别 、 优 先 级 排序 、 优 化 资源 利用 、 授 权 等 ， 对 其 中 的 
项 目 、 项 目 群 和 其 他 工作 进行 的 集中 管理 。 项 目 组 合 管理 的 核心 内 容 详 见 第 4 篇 第 25 章 。 
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第 1 篇 国防 项 目 管理 基础 ; 


1.3.2 项 目 组 合 、 项 目 群 与 项 目的 关系 





组 织 中 项 目 、 项 目 群 和 项 目 组 合 的 关系 可 参见 IPMA (国际 项 目 管理 协会 ) 在 组 织 项 
目 管理 能 力 基准 (0CB) 中 给 出 的 项 目 、 项 目 群 和 项 目 组 合 的 关系 描述 见 图 1 -9。 








战略 愿景 ( Strategic Vision ) 





动员 战略 目标 战略 选择 战略 项 目 组 合 
Mobilization Strategic Objectives| Strategic Options | Strategic Portfolio 




















项 目 群 ( Program ) 





项 目 群 “| 上 yng 和 | 建立 管理 及 | 增 量 效益 se 入 加] 汉江 
前 期 准备 | 项 目 群 准备 | 投 休 框 桨 | ”交付 ” | 结束 项 目 群 | 效益 转移 | 常规 运营 























相关 项 目 ( Related Projects ) 








项 目 A 项 目 B 项 目 C 项 目 D 























-中 他 有 关 项 目 -”、 项目 N 
- 

















图 1-9 组 织 中 的 项 目 、 项 目 群 、 项 目 组 合 关系 


























是 防 项 目 管理 已 呈现 出 多 层次 、 复 杂 化 、 系 统 化 的 体系 。 在 国防 系统 的 项 目 管理 中 ， 
管理 层次 为 : 项 目 一 项 目 群 一 多 项 目 组 合 ， 管 理 者 的 关注 点 从 点 到 线 再 到 面 ， 即 由 项 目 、 
项 目 群 再 到 多 7 








项 目 组 合 ， 服 务 于 企业 战略 的 多 层次 管理 关系 。 国 防 项 目 群 管理 及 项 目 组 
合 管理 详 见 第 4 篇 。 企 业 级 多 层级 管理 关系 见 图 1-10。 














战略 管理 
Strategy 


企业 战略 目标 
management 


多 项 目 组 合 管理 
Portfolio 
management 


















项 目 群 管理 


Program management 






1.1.1 1.1.2 1.13 1.1.n 


图 1-10 企业 级 多 层级 管理 关系 
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1.3.3 项 目 组 合 管理 、 项 目 群 管理 、 项 目 管理 及 组 织 级 项 目 管理 的 关系 


在 企业 中 对 各 个 项 目的 管理 所 做 出 的 所 有 努力 ， 都 必须 要 体现 到 对 企业 整体 绩效 的 
贡献 和 改善 上 。 项 目 、 项 目 群 和 项 目 组 合 之 间 的 总 体 比较 见 表 1 -1。 


表 1-1 项 目 、 项 目 群 和 项 目 组 合 之 间 的 总 体 比较 


















































项 目 (Project) 项 目 群 (Programs) 项 目 组 合 ( Portfolios) 
范围 范围 窗 并 针对 特定 的 项 范围 较 宽 而 且 可 能 不 得 不 改变 业务 范围 随 着 企业 的 
目 交付 物 以 适应 组 织 利益 期 户 成 略 目标 而 改变 














项 目 经 理 尽力 地 将 变更 
变更 “| 控制 到 最 小 以 满足 项 目 








不 得 不 期 望 改变 ， 并 且 接 受 相 | ， 在 一 个 很 广 的 环境 内 

















































































































应 变更 持续 地 监控 变更 
目标 
项 目 组 合 
遇 贡 | 主要 以 成 本 、 进 度 和 交 | 以 投资 回报 RO 来 度量 ,或 | 从 训 放 辣 4 全 如 
付 物 质量 等 度量 者 新 的 能 力 提升 等 人 
聚焦 在 项 目 间 关系 和 冲突 的 
各 吕 风 格 村 焦 在 任务 交付 的 产 出 | 入 人 io 并 于。 村 你 在 增加 组 合 决策 
物 以 满足 项 目 成 功 准则 ee 的 价值 提升 
口 
项 目 经 理 管理 技术 人 员 | 管理 项 目 名 再 管理 和 协调 组 合 管理 
和 专业 项 目 成 员 中 的 组 织 关系 和 员工 
通过 知识 和 技能 激发 整 提供 深刻 的 见解 和 整 
关键 技能 是 供 愿 景 和 领导 
关键 六 能 | 个 团队 的 行动 者 人 合 能 力 的 领导 
人 制定 详细 的 计划 以 管理 | ”提供 高 级 别 的 计划 和 目标 作为 | ”创建 和 维护 必要 的 过 
整个 项 目 产品 的 交付 项 目 详细 计划 制定 的 基础 和 依据 | 程 和 沟通 机 制 
监控 任务 和 任务 产 出 物 、 问 | ”根据 管理 结构 监控 项 目 和 项 目 | ”监控 整体 绩效 和 价值 
一 ”| 题 和 风险 等 的 执行 过 程 的 指示 器 


1.4 项 目 管理 的 发 展 

1.4.1 项 目 管理 实践 的 发 展 

在 古代 ， 人 们 就 进行 了 许多 项 目 管理 方面 的 实践 活动 ， 如 我 国 的 万 里 长 城 、 都 江 卉 
水 利 工程 ， 埃 及 的 金字 塔 等 ， 这 些 不 朽 的 伟大 工程 都 是 历史 上 古人 运作 大 型 复杂 项 目的 
范例 。 有 项 目 就 有 项 目 管理 思想 ， 如 2000 多 年 前 春秋 战国 时 期 的 《 考 工 记 》 就 记载 了 很 
多 “以 计划 为 基础 ”的 基本 思想 。 

项 目 管 理 经 历 了 由 活动 到 方法 再 到 学 科 的 发 展 进程 ， 见 图 1 -11。 
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新 项 目 管理 尽量 让 利益 
(现代 项 目 管理 ) 相关 方 满意 








完成 任务 


经 验 式 项 目 管理 获得 预期 成 果 


(项 目 管理 实践 ) 








图 1-11 项 目 管理 实践 与 内 涵 的 发 展 进程 


1.4.2 项 目 管理 概念 的 演进 

基于 对 国际 项 目 管理 界 的 几 种 主流 观点 的 关注 和 对 项 目 管理 学 科 形 成 与 发 展 历 程 的 
系统 研究 ， 我 国学 者 将 项 目 管理 概念 及 其 演变 与 发 展 进 程 归纳 为 四 个 层面 的 主要 变化 ， 
见 图 1 一 12。 




















科学 化 的 项 目 管理 一 一 现代 项 目 管理 
(MPM, Modern Project Management) 








经 验 式 的 
项 目 管理 














目标 管理 
(MBO, Management By 
Objectives) 









系统 管理 
(SM, System Management) 


变化 管理 
(CM, Change Management) 


A 


1940s 1960s 1980s 1990s 

















图 1-12 项 目 管理 概念 及 其 演变 与 发 展 进 程 


(1) 项 目 管理 由 经 验 管理 走向 科学 管理 。 项 目 管理 由 “经 验 式 的 项 目 管 理 ” 阶 段 步 
入 “科学 化 的 项 目 管理 ”阶段 可 以 说 是 项 目 管理 学 科 发 展 的 真正 起 点 。 
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(2) 现代 项 目 管理 源 于 科学 地 管理 好 项 目 ， 走 向 组 织 的 项 目 化 管理 。 现 代 项 目 管理 
的 发 展 源 于 科学 地 管理 项 目 这 类 一 次 性 任务 需要 。 在 “项 目的 管理 ”(MOP，Management 
of Project) 基础 上 ， 长 期 性 组 织 产 生 了 “项 目 化 管理 ”(MBP，Management By Projects ) 。 

(3) 现代 项 目 管理 由 重视 计划 到 关注 变化 。 现 代 项 目 管理 (MPM) 在 相当 长 的 一 段 
时 间 内 是 基于 相对 稳定 的 环境 中 的 项 目 管理 问题 展开 研究 的 ， 其 工作 重点 是 针对 项 目 一 
次 性 的 特点 探索 有 效 保障 项 目 目标 实现 的 方法 。 

到 了 20 世纪 80 年 代 后 期 ， 瞬 县 万 变 的 市 场 环境 对 项 目 管 理 提出 了 新 的 挑战 ， 人 们 称 
之 为 “新 项 目 管理 ” (NPM，New Project Management) ， 而 把 前 一 阶段 的 项 目 管 理 称 为 
“传统 项 目 管理 ”(TPM ，Traditional Project Management ) 。 

(4) 现代 项 目 管理 由 以 目标 为 导向 的 系统 管理 方法 到 面向 对 象 变化 的 管理 方法 论 。 
现代 项 目 管理 的 发 展 从 其 内 涵 主 体 特征 上 看 可 以 分 为 三 个 阶段 ，“ 系 统管 理 ” (SM， 
System Management) 阶段 “目标 管理 ”( MBO，Management By Objectives) 阶段 和 “ 变 
化 管理 ”(CM ，Change Management) 阶段 。 








































































































1.4.3 项 目 管理 学 科 与 知识 体系 

项 目 管理 是 一 门 独立 的 学 科 ， 也 是 一 门 综合 性 的 交叉 学 科 ， 包 含 基础 理论 、 技 术 方 
法 和 实际 应 用 。 项 目 管理 具有 相对 独立 且 比 较 系 统 的 知识 体系 。 学 科 的 基本 结构 见 图 1 - 
13 。 学 科 的 内 容 是 知识 ， 而 一 门 学 科 真 正 形 成 的 标志 则 是 有 为 特定 范围 的 人 们 所 善 遍 认 
可 的 人 为 界定 的 知识 体 〈 或 称 知 识 体系 ) 。 


学 科 (Subject/Discipline) 




















知识 (Knowledge) 


ns - 
知识 体 (Knowledge Body) 


| 知识 领域 (Knowledge Area) 





| 
| 
| 
| 知识 单元 (Knowledge Unit) 
| 
| 





图 1-13 学 科 的 基本 结构 


1. 5 项目 管理 标准 与 知识 体系 
1.5.1 概念 内 酒 
1. 体系 的 概念 


所 谓 体系 ， 是 指 为 实现 某 一 特定 目标 ， 若 干 有 关 事 物 互 相 联 系 、 互 相 制约 而 构成 的 
一 个 整体 。 也 就 是 说 ， 为 了 实现 某 一 目标 ， 由 组 织 机 构 、 职 责 、 程 序 、 活 动 、 能 力 和 资源 





014 


第 1 篇 国防 项 目 管理 基础 ; 


等 构成 的 有 机 的 综合 体 。 体 系 有 时 又 称 系统 。 体 系 具 有 以 下 一 系列 特征 : 

(1) 具有 纵向 、 横 向 和 纵横 向 统一 的 立体 结构 。 

(2) 纵向 : 相互 贯通 性 ， 可 以 分 为 大 小 系统 、 不 同 层 次 和 时 间 次 序 等 。 

(3) 横向 : 基础 科学 、 应 用 科学 (管理 科学 、 项 目 管理 ) 和 人 文科 学 等 。 

(4) 各 要 素 之 间 的 相关 性 等 。 

2. 项 目 管理 体系 及 作用 
管理 体系 是 指 建立 方针 和 目标 并 实现 这 些 目标 体系 。 一 个 组 织 的 管理 系统 可 包括 知 
干 不 同 的 管理 体系 ， 如 质量 管理 体系 、 财 务 管 理 体 系 或 环境 管理 体系 。 将 两 种 或 两 种 以 
上 的 管理 体系 经 过 有 机 结合 ， 而 使 用 共有 要 素 的 管理 体系 称 为 综合 管理 体系 。 
项 目 管理 体系 是 用 来 帮助 企业 顺利 完成 项 目的 一 套 科学 、 系 统 的 方法 和 策略 ， 一 套 
真正 好 的 并 且 适 合 企业 自身 的 项 目 管理 体系 ,不 仅 可 以 对 项 目 进行 有 效 的 管理 ， 大 大 提 
高 项 目 完成 的 效率 ， 更 能 为 企业 积累 并 记录 丰富 的 项 目 管理 经 验 ， 成 为 企业 发 展 的 一 笔 
宝贵 财富 。 

3. 体系 构建 与 模型 应 用 

模型 方法 是 系统 工程 的 基本 方法 。 研 究 系统 一 般 都 要 通过 它 的 模型 来 研究 ， 甚 至 有 
些 系统 只 能 通过 模型 来 研究 。 系 统 、 模 型 ( 即 系统 模型 ，System Model) 、 仿 真 〈 即 系统 
仿真 ，System Simulation) 3 个 概念 是 一 根 链条 上 的 3 个 环节 ， 是 一 个 工作 程序 的 3 个 步 
了 又。 研究 系统 要 借助 模型 ， 有 了 模型 要 进行 运作 一 一 这 就 是 仿真 的 结果 ， 得 出 现 有 系统 
的 调整 、 改 革 方 案 或 者 新 系统 的 设计 、 建 造 方案 ， 中 间 穿 插 若 干 其 他 环节 。 这 就 是 系统 
工程 研究 解决 实际 问题 的 工作 过 程 。 

构造 体系 是 为 了 研究 系统 原型 ， 构 造 体系 的 原则 有 以 下 4 个 方面 : 

真实 性 : 反映 系统 的 物理 本 质 。 

简明 性 : 模型 应 该 反映 系统 的 主要 特征 ， 简 单 明 了 ， 容 易 求 解 。 

完整 性 : 应 包括 目标 与 约束 两 个 方面 。 

规范 化 : 尽量 采用 标准 形式 ， 或 对 标准 形式 加 以 修改 ， 使 之 适合 新 的 系统 。 

建立 体系 是 一 种 创造 性 的 劳动 ， 不 仅 是 一 种 技术 ， 也 是 一 种 艺术 和 哲学 思考 。 有 效 
的 项 目 管理 要 求 项 目 管理 团队 理解 和 利用 至 少 5 个 专业 知识 领域 的 知识 与 技能 : 






































































































































































































































项 目 管理 通用 知识 。 

应 用 领域 知识 、 标 准 与 规范 。 
通用 管理 知识 与 技能 。 
理解 项 目 环境 。 

处 理 人 际 关 系 技 能 。 











项 目 管理 知识 体系 在 不 断 地 发 展 ， 一 些 国家 和 组 织 依据 国情 和 区 域 项 目 管理 情况 ， 
制定 了 不 同 的 项 目 管理 知识 体系 ， 也 有 依据 不 同行 业 应 用 衍生 的 一 些 专门 领域 的 项 目 管 
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理 知识 体系 。 


1.5.2 国际 标准 化 组 织 颁布 的 ISO 21500 标准 简介 


2012 年 9 月 ，ISO 组 织 发 布 了 1SO 21500 标准 ， 这 是 ISO 针对 单项 目 管理 发 布 的 首 个 
国际 标准 。 该 标准 由 技术 委员 会 SO/ZPC236 负责 编写 、 制 定 。 
标准 的 构成 包括 : 引 论 与 范围 说 明 、 术 语 和 定义 、 项 目 管理 概念 、 项 目 管理 过 程 。 

主要 内 容 包 括 : 

(1) 术语 与 定义 : 给 出 了 16 项 , 包括: 活动 、 应 用 领域 、 基 准 线 、 变 更 申请 、 配 置 
管理 、 控 制 、 纠 正 措施 、 关 键 路 径 、 清 后 项 、 提 前 量 、 预 防 措施 、 项 目 生 命 期 、 风 险 登 记 
册 、 项 目 利益 相关 方 、 投 标书 、 项 目 分 解 结构 词 典 。 

(2) 项 目 管 理 概 念 : 给 出 了 项 目 与 项 目 管理 、 组 织 战略 与 项 目 、 项 目 环境 、 项 目 治 
理 、 项 目 和 和 运营、 利益 相关 方 和 项 目 组 织 、 项 目 人 员 能 力 、 项 目 约束 等 概念 。 

(3) 五 大 过 程 组 (Process Groups ): 启动 (Initiating)、 计 划 (Planning)、 实 施 
(Implementing) 、 控 制 〈Controlling) 、 收 尾 ( Closing) ， 并 给 出 了 管理 过 程 中 39 个 典型 活 
动 的 目的 与 输入 、 输 出 关系 。 

(4) 10 个 专题 组 (Subject Groups) : 整合 (Integration ) 、 利 益 相 关 方 ( Stakeholder) 、 
范围 (Scope) 、 资 源 ( Resource ) 、 时 间 (Time )、 成 本 (Cost)、 风 险 (Risk)、 质 量 
(Quality) 、 采 购 (Procurement) 、 沟 通 (Communication)。 


















































1.5.3 国际 项 目 管理 协会 的 项 目 管理 知识 体系 简介 


国际 项 目 管理 协会 (IPMA) 开发 了 大 量 的 产品 和 服务 ， 包 括 研究 与 发 展 、 教 育 与 培 
训 、 标 准 化 与 证 书 制 、 卓 越 项 目 管理 模型 、 组 织 级 项 目 管理 能 力 模 型 等 。 
在 IPMA Deltae (组 织 项 目 管理 能 力 国际 认证 ) 评估 中 的 三 种 标准 比较 有 代表 性 : 一 
是 国际 项 目 管理 专业 资质 认证 能 力 基准 (IPMA ICB@ ) ， 用 来 评估 选 定 的 个 人 ; 二 是 国际 
项 目 管理 卓越 模型 (IPMA PEM@ ) ， 用 来 评估 选 定 的 项 目 或 者 项 目 群 ;三 是 国际 组 织 项 目 
管理 能 力 基 准 (IPMA 0CB8) 从 整体 上 对 组 织 级 项 目 管 理 能 力 进行 评估 。 
1. 国际 项 目 管理 专业 资质 认证 能 力 基准 (IPMA ICB®) 
国际 项 目 管理 专业 资质 认证 能 力 基 准 (IPMA ICB8) 是 IPMA 开发 的 一 个 通用 的 国际 
标准 ， 其 对 项 目 管理 专业 资质 认证 所 要 求 的 能 力 标准 进行 了 定义 和 评价 。 

ICB3. 0 版 将 项 目 管理 能 力 定义 为 : 能 力 = 知识 + 经 验 + 个 人 素质 ， 并 定义 了 包含 46 
个 项 目 管理 能 力 要 素 的 能 力 之 眼 ， 见 图 1 -14， 能 力 要 素 构 成 包括 三 个 方面 .: 

。 技术 能 力 要 素 (20 个 )。 

。 行为 能 力 要 素 (15 个 ) 。 

。 环境 能 力 要 素 (11 个 ) 。 
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图 1-14 ICB3.0 能 力 之 眼 


ICB 强调 项 目 经 理 (项 目 管理 专业 人 士 ) 应 该 以 满足 客户 、 产 品 和 服务 的 交付 者 以 
及 其 他 利益 相关 方 的 需求 为 已 任 ， 为 项 目 、 大 型 项 目 和 项 目 组 合 付出 努力 ， 还 应 该 能 激 
励 专 家 们 运用 知识 和 经 验 ， 为 项 目 、 大 型 项 目 和 项 目 组 合 的 利益 做 出 贡献 。 

为 了 支持 项 目 、 项 目 群 与 项 目 组 合 经 理 个 人 发 展 ，IPMA 已 经 发 展 出 了 一 套 认 证 体 
系 。IPMA 四 个 等 级 认证 计划 促使 能 力 发 展 过 程 持续 不 断 。 每 一 个 等 级 都 需要 适当 的 知 
识 、 经 验 和 评 佑 能力 的 发 展 。 以 能 力 为 基础 的 国际 项 目 管 理 专业 资质 认证 有 四 个 级 别 ， 
见 图 1 一 15。 











项 目 管理 (专业 资质 ) 认证 








IA| 注册 的 国际 特级 项 目 经 理 











IB| 注册 的 国际 高 级 项 目 经 理 


iC 注册 的 国际 项 目 经 理 


ID| 注册 的 国际 项 目 经 理 助 理 


























图 1-15 IPMA 四 级 认证 结构 
2015 年 10 月 IPMA 发 布 了 ICB4.0， 预 计 2019 年 正式 实施 。 
2. 国际 项 目 管理 卓越 模型 (IPMA PEMS ) 


IPMA 国际 项 目 管理 卓越 模型 (IPMA PEM@ ) ， 以 欧洲 质量 管理 基础 模型 (EFQM) 
为 基础 ， 是 衡量 项 目 成 果 的 一 个 工具 。 它 被 用 来 评估 IPMA 项 目 管理 草 越 奖 的 项 目 表现 。 
IPMA 项 目 管理 卓越 奖 评 估 模 型 见 图 1 -16， 左 侧 是 一 个 项 目 中 项 目 管理 应 用 的 五 个 
标准 : 目标 导向 、 领 导 、 人 员 、 资 源 和 过 程 ， 右 侧 是 项 目 结果 的 标准 。 
高 级 管理 层 应 该 监督 和 控制 所 有 项 目 群 和 项 目 组 合 的 中 期 和 长 期 结果 (比如 项 目的 
利益 实现 和 组 织 变化 、 项 目 组 合 的 财务 结果 和 稀缺 资源 的 使 用 ) ， 旨 在 实现 组 织 的 使 命 、 
愿景 和 战略 。 
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卓越 项 目 (1000) 








领导 (80) 客户 满意 度 (180) 

过 程 结果 
m0 (140) 人 员 满 意 度 (80) (180) 
资源 (70) es 





图 1-16 IPMA 项 目 管理 卓越 奖 评估 模型 





3. 国际 组 织 项 目 管理 能 力 基准 (IPMA OCB®) 

国际 项 目 管理 协会 的 国际 组 织 项 目 管理 能 力 基 准 (IPMA 0CB8@ ) 为 世界 上 的 项 目 、 
项 目 群 和 项 目 组 合 管理 增加 了 一 项 重要 的 标准 一 一 项 目 管理 的 组 织 能 力 的 概念 。 这 是 组 
织 加 强项 目 、 项 目 群 以 及 项 目 组 合 管理 的 一 个 整体 方法 。 

IPMA 0CB@ 的 主要 目标 是 清晰 地 说 明 在 管理 项 目 、 项 目 群 和 与 项 目 组 合 有 关 的 工作 
时 组 织 扮演 的 角色 。 它 描述 了 组 织 在 管理 项 目 、 项 目 群 和 与 项 目 组 合 相 关 的 工作 时 表现 
的 组 织 能 力 的 概念 ， 以 及 如 何 发 挥 其 作用 来 以 一 种 可 持续 的 方式 实现 组 织 的 愿景 、 使 命 
和 战略 性 的 目标 。IPMA 0CB8 还 说 明了 如 何 对 项 目 、 项 目 群 和 项 目 组 合 (PP&P) 进行 持 
续 不 断 地 分 析 、 评 估 、 提 高 和 进一步 发 展 。 

将 组 织 项 目 管理 能 力 的 概念 定义 为 “在 支持 性 的 治理 和 管理 系统 中 ， 组 织 在 项 目 、 
项 目 群 和 项 目 组 合 中 将 人 人、 资源、 过 程 、 结 构 和 文化 整合 起 来 的 能 力 ”。 组 织 项 目 管理 能 
力 与 组 织 的 使 命 、 愿 景 和 战略 一 致 ， 旨 在 实现 结果 ， 同 时 确保 组 织 的 可 持续 发 展 。 组 织 
项 目 管理 能 力 评 估 与 发 展 过 程 见 图 1-17。 

IPMAOCB 能 力 级 别 特征 见 表 1 -2。 实 际 的 级 别 和 目标 能 力 级 别 之 间 的 差距 再 结合 详 
细 的 调查 结果 ， 有 助 于 促进 PP&P 能 力 发 展 长 期 战略 的 实现 。 评 佑 结果 也 可 以 作为 组 织 的 
项 目 管理 最 佳 实践 以 及 跟 内 外 部 同行 进行 标杆 管理 的 依据 。 
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| 范围 内 的 组 织 < 一 一 一 
评价 新 PP&P 的 现状 
评价 PP&p 的 现状 ee 
| A AA 
, 成 咯 、 关 键 绩 效 指标 、 效 益 、 移 择 、 
一 一 一 > PP&P 治 理 结构 、 过 程 、 信 息 和 交流 
请 而 、 开始、 执行 、 减 价 拖 售 、 报 告 、 
> ”PP&Pp 管 理 产生 效益 、 回 顾 和 发 展 
职能 和 上 下 职能 结合 起 来 、 
> PP&P 组 织 一 致 性 0 
评 信 、 发 展 、 辅 导 、 与 职位 和 匹配、 与 每 年 的 
> ”PP&P 员 工 能 力 人 力 资源 循环 相 结合 、 训 绕 所 有 的 利益 相关 方 
把 采 购 过 程 结合 起 来 、 开 发 资源 规范 过 程 、 
> PP&P 资 源 获得 、 优 先 分 配 和 发 展 
图 1-17 组 织 项 目 管理 能 力 评估 与 发 展 过 程 
表 1 -2 IPMA OCB? 能 力 级 别 特征 
评价 标准 标准 存 标准 的 | 标准 的 利益 相关 方 与 目标 有 项 目 成 果 所 
能 力 发 展 级 别 j 在 范围 应 用 管理 参与 情况 关 的 结果 在 的 层次 
有 一 些 好 的 结 
某 一 个 项 目 业 主 | 果 ,但 是 经 常 超 
多 制 | ee 个 人 级 昂 
| 天 日 | | 过 目标 的 时 间 、| 个 人 级 别 
预算 和 范围 
项 目 业主 和 本 
个 下 标 干 结 
定义 级 。 | 部 分 项 目 | 区 一 个 | 受 限制 | 必要 的 内 部 利 | 、 守 标 杆 针 项 目 级 别 
项 目 ne 之 下 
益 相 关 方 
项 主 和 本 
区 大 部 分 | 部 分 | 某 一 个 | 站 目 业 主 和 | 符合 作为 标 | 以 标准 和 程序 
的 内 | 村 的 结 为 基础 的 项 目 
. - 部 利益 相关 方 
项 目 业 主 、 所 持续 在 标杆 | 
| 全 部 项 目 | 大 部 分 | 部 分 Re ne Re， 
所 b 起 组 合 中 的 
项 目 | 项 目 | 方 和 必要 的 外 部 | 合 结 果 超 过 
利益 相关 方 标杆 
大 部 分 项 目 与 组 织 战 略 一 
优化 级 根据 项 目 全 部 持续 所 有 利益 相 | 达 到 了 结果 ,| 致 的 PP&P， 通 
调整 标准 项 目 改进 | 关 方 只 有 非常 少 的 | 常 能 够 实现 他 们 
方案 组 合 超支 的 目标 
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1.5.4 美国 项 目 管理 知识 体系 简介 


美国 项 目 管理 协会 PMI (Project Management Institute ) ， 开 发 的 项 目 管理 知识 体系 
(PMBOKS) 得 到 较为 广泛 认可 ，PMI 还 推出 了 项 目 集 管理 、 项 目 组 合 管理 等 相关 指南 。 


1. 项 目 管理 知识 体系 (PMBOK 5.0 版 ) 


美国 项 目 管理 协会 (PMI) 开发 的 项 目 管理 知识 体系 (Project Management Body Of 
Knowledge, PMBOK ) ， 目前 已 经 升级 到 第 五 版 ， 其 知识 领域 包括 : 

(1) 项 目 整 合 管理 。 包 括 6 个 基本 的 子 过 程 : 制订 项 目 章程 、 制 定 项 目 管理 计划 、 
指导 与 管理 项 目 工作 、 监 控 项 目 工 作 、 实 施 整体 变更 控制 、 结 束 项 目 或 阶段 。 

(2) 项 目 范围 管理 。 包 括 6 个 子 过 程 : 规划 范围 管理 、 收 集 需 求 、 定 义 范围 、 创 建 
WBS、 确 认 范 围 、 控 制 范围 。 

(3) 项 目 时 间 管 理 。 包 括 7 个 子 过 程 : 规划 进度 管理 、 定 义 活动 、 排 列 活动 顺序 、 
估算 活动 资源 、 估 算 活动 持续 时 间 、 制 定 进度 计划 、 控 制 进度 。 

(4) 项 目 成 本 管理 。 包 括 4 个 子 过 程 : 规划 成 本 管理 、 信 算 成 本 、 制 定 预算 、 控 制 成 本 。 

(5) 项 目 质量 管理 。 包 括 3 个 子 过 程 规划 质量 管理 、 实 施 质 量 保 证 、 控 制 质量 。 

(6) 项 目 人 力 资源 管理 。 包 括 4 个 子 过 程 : 规划 人 力 资源 管理 、 组 建 项 目 团 队 、 建 
设 项 目 团队 、 管 理 项 目 团队 。 

(7) 项 目 沟通 管理 。 包 括 3 个 子 过 程 规划 沟通 管理 、 管 理 沟通 、 控 制 沟通 。 

(8) 项 目 风险 管理 。 包 括 6 个 子 过 程 : 规划 风险 管理 、 识 别 风险 、 实 施 定 性 风险 分 
析 、 实 施 定 量 风险 分 析 、 规 划 风险 应 对 、 控 制 风险 。 

(9) 项 目 采购 管理 。 包 括 4 个 子 过 程 : 规划 采购 管理 、 实 施 采 购 、 控 制 采购 、 结 束 采购 。 

(10) 项 目 干系 人 管理 。 包 括 4 个 子 过 程 : 识别 干系 人 、 规 划 干 系 人 管理 、 管 理 干系 
人 参与 、 控 制 干系 人 参与 。 

2. 项 目 集 管理 标准 (第 三 版 ) 

PMI 将 项 目 集 定义 为 : 项 目 集 是 经 过 协调 管理 以 便 获取 单独 管理 这 些 项 目 时 无 法 取得 
的 收益 和 控制 的 一 组 相关 联 的 项 目 。 项 目 集 的 组 成 见 图 1 -18。 


























项 目 集 部 署 和 评估 





匀速 交付 收益 
图 1-18 项 目 集 的 组 成 
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基于 项 目的 组 织 是 将 组 织 的 大 部 分 活动 作为 项 目 来 进行 管理 ， 并 且 / 或 者 将 项 目 凌 轰 
于 功能 性 方法 之 上 的 组 织 ， 它 们 为 了 增强 自身 的 竞争 力 ， 采 用 项 目 集 将 多 个 业务 流程 紧 
密 联 系 起 来 ， 在 不 同 要 素 之 间 实 现 协 同 作 用 。 项 目 集 方法 为 战略 决策 管理 流程 的 中 心 ， 
项 目 集 管理 的 垂直 和 水 平 战略 整合 见 图 1-19。 

















企业 战略 项 目 组 合 管理 





图 1-19 项 目 集 管理 的 垂直 和 水 平 战略 整合 


项 目 集 管理 主要 包括 : 决策 管理 、 项 目 集 治理 、 干系 人 管理 、 收 益 管 理 以 及 从 项 目 
集 掌控 到 功能 掌控 ， 其 内 容 还 有 项 目 集成 熟 度 和 项 目 集 文 化 、 项 目 集 要 素 、 项 目 集成 员 、 
项 目 集 生命 周期 及 其 管理 过 程 。 

3. 项 目 组 合 管理 标准 (第 三 版 ) 

《项 目 组 合 管理 标准 》 为 项 目 组 合 管理 专业 人 十 提供 了 一 套 标 准 词汇 。 项 目 组 合 是 为 
了 实现 战略 目标 而 组 合 在 一 起 管理 的 项 目 集 、 项 目 或 运营 工作 。 项 目 组 合 中 的 组 件 不 一 
定 相互 依赖 或 具有 相关 性 。 项 目 组 合 组 件 应 该 是 可 以 量化 的 ， 可 以 对 它们 测量 、 排 序 和 
确定 优先 级 。 

一 个 项 目 组 合 之 所 以 存在 ， 是 为 了 实现 组 织 的 一 个 或 多 个 战略 计划 和 目标 ， 可 能 由 
一 系列 过 去 的 、 现 在 的 、 正 在 规划 的 或 未 来 的 项 目 组 合 组 件 构 成 。 随 着 新 的 项 目 被 纳入 ， 
项 目 组 合 或 项 目 集 往往 有 更 长 的 周期 ， 不 像 项 目 有 确定 的 开始 和 结束 时 间 。 

项 目 组 合 管理 是 对 一 个 或 多 个 项 目 组 合 的 协同 管理 ， 以 实现 组 织 战略 计划 和 目标 。 
它 包括 利用 组 织 过 程 来 评估 、 选 择 、 确 定 优先 级 及 分 配 有 限 的 内 部 资源 ， 以 更 好 地 实现 
组 织 战略 计划 与 组 织 愿景 、 使 命 和 价值 的 统一 。 

项 目 组 合 管理 的 核心 内 容 包括 : 有 效 管理 资源 ， 识 别 和 管理 干系 人 ， 评 估 机 会 价值 ， 
最 小 化 威胁 的 影响 ， 应 对 市 场 、 法 律 和 监管 环境 的 挑战 以 及 重点 关注 关键 运营 活动 。 
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1.5.5 中 国 项 目 管理 知识 体系 简介 


中 国 项 目 管理 知识 体系 (Chinese-Project Management Body of Knowledge，C-PMBOK ) 
是 由 中 国 ( 双 法 ) 项 目 管 理 研究 委员 会 (PMRC) 发 起 并 组 织 实施 的 ，2001 年 7 月 推出 
了 第 1 版，2006 年 10 月 推出 了 第 2 版 。 

C-PMBOK 的 突出 特点 是 以 生存 周期 为 主线 ， 以 模块 化 的 形式 来 描述 项 目 管理 所 涉及 
的 主要 工作 及 其 知识 领域 。 

C-PMBOK 的 特色 主要 表现 在 : 

e@ 采用 了 “模块 化 的 组 合 结构 ”， 便 于 知识 的 按 需 组 合 。 
以 生存 周期 为 主线 ， 进 行 项 目 管理 知识 体系 知识 模块 的 划分 与 组 织 。 
体现 中 国 项 目 管理 特色 ， 扩 充 了 项 目 管理 知识 体系 的 内 容 。 


面向 构建 中 国 项 目 管 理学 科 体 系 的 目标 ， 基 于 体系 化 与 模块 化 的 要 求 ， 提 出 了 C- 
PMBOK2006 体系 框架 见 图 1 -20。 


















































跨 生命 周期 阶段 知识 
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方法 与 工具 


项 目 化 管理 理念 
项 目 化 管理 方法 | 项 目 化 管理 组 织 | 项 目 化 管理 机 制 | 项 目 化 管理 流程 


图 1-20 C-PMBOK2006 体系 框架 








对 面向 长 期 性 组 织 的 项 目 化 管理 知识 的 组 织 ，C-PMBOK2006 从 一 种 面向 对 象 的 变化 
管理 方法 论 的 高 度 ， 构 建 了 长 期 性 组 织 项 目 化 管理 的 体系 结构 ， 从 项 目 化 管理 的 理念 
(思想 )、 方 法 、 组 织 、 机 制 与 流程 五 个 方面 组 织 相 关 的 知识 内 容 。 

C-PMBOK2006 采用 模块 化 结构 ， 定 义 了 共 115 个 知识 模块 ， 其 中 基础 模块 95 个 ， 概 
述 模块 20 个 ， 意 味 着 既 要 强调 知识 模块 的 相对 独立 性 ， 又 要 体现 知识 模块 之 间 的 相互 关 
系 以 保证 其 系统 性 。 
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1.5.6 领域 级 项 目 管理 知识 体系 简介 

1. 美国 国防 部 项 目 管理 知识 体系 指南 

《美国 国防 部 项 目 管理 知识 体系 指南 》 的 主要 依据 是 美国 国防 部 整个 采 办 方法 和 程序 
的 三 个 主要 文件 ， 即 国防 部 5000 -1 号 指令 (DoDD 5000 -1)、 国 防 部 5000 -2 号 指示 
(DoDI 5000 -2) 和 临时 的 国防 采 办 指南 (IDAG)。 通 过 分 析 国 防 部 项 目 管理 的 内 外 部 环 
境 ， 结 合 美国 国防 部 项 目 采 办 管理 的 特点 ， 提 出 了 一 套 系统 阐述 国防 项 目 管理 的 知识 体 
系 ， 它 分 为 四 个 部 分 : 

第 一 部 分 介绍 了 项 目 管 理 框架 ， 包 括 国防 部 项 目 管 理 的 内 外 部 环境 和 过 程 。 

第 二 部 分 曾 述 了 项 目 管理 的 知识 领域 。 美 国 国防 项 目 管理 知识 领域 包括 项 目 一 体 化 
管理 、 范 围 管理 、 时 间 管 理 、 费 用 管理 、 质 量 管理 、 人 力 资 源 管理 、 沟 通 管理 、 风 险 管 
理 、 采 购 管 理 。 

第 三 部 分 阐述 了 美国 国防 采 办 知识 领域 ， 主 要 包括 : 系统 工程 管理 、 软 件 采 办 管理 、 
后 勤 管理 、 试 验 与 鉴定 管理 、 制 造 管理 。 

第 四 部 分 提供 了 项 目 管 理 的 专用 词语 。 

另外 ,美国 国防 项 目 管理 知识 体系 还 涵盖 了 国防 采 办 系统 、 国 防 采 办 系统 的 运作 以 
及 临时 的 国防 采 办 指南 (IDAG)。 

2. 欧洲 航天 局 的 项 目 管理 知识 体系 

欧洲 航天 局 的 项 目 管理 知识 体系 主要 是 以 欧洲 空间 标准 化 合作 组 织 (ECSS) 标准 的 
形式 固化 下 来 ， 经 过 多 年 实践 规范 化 的 管理 体系 ， 符 合 执行 者 的 现 有 结构 ， 并 适应 不 断 
变化 的 项 目的 各 个 阶段 以 及 新 项 目 。 它 包含 从 任务 目标 的 确定 到 最 后 的 处 置 ， 应 用 于 空 
间 项 目 管理 的 基本 要 求 和 总 体 原则 ， 规 定 了 有 关 工 程 与 产品 保证 领域 各 种 活动 的 范围 和 
接口 。 

其 核心 思想 包括 : (1) 提出 并 描述 由 ECSS 为 进行 管理 方面 和 技术 方面 的 活动 而 制定 
的 文件 ， 这 些 活 动 是 与 空间 项 目的 开发 和 执行 有 关 的 ; (2) 为 空间 项 目的 执行 规定 基本 
管理 规则 ; (3) 规定 的 这 些 规则 适用 于 所 有 项 目的 执行 者 ， 执 行者 包括 航天 局 及 工业 、 
科学 试验 室 等 ; (4) 确定 项 目 要 求 ， 而 无 须 给 执行 者 设立 特殊 的 组 织 机 构 ; (5) 为 满足 
特定 的 项 目 需要 ， 提 出 这 些 要 求 如 何 进行 剪裁 。 

其 结构 分 为 三 个 主要 部 分 ， 即 管理 、 工 程 和 产品 保证 。 这 三 个 部 分 分 别 由 “第 1 层 
次 ”文件 加 以 介绍 ， 这 些 顶 层 文件 具有 标准 和 信息 的 双重 性 质 。“ 第 1 层次 ”文件 中 论述 
的 基本 原理 ， 在 “第 2 层次 ”文件 中 将 进行 详细 地 阑 述 。 

(1) ECSS-M-00 对 管理 标准 的 范围 、 内 容 和 结构 做 总 的 介绍 ， 同 时 还 涉及 剪裁 、 风 
管理 和 全 面 项 目 管理 。 

(2) ECSS-M 管理 标准 规定 应 用 于 寿命 周期 内 全 面 项 目 活动 的 过 程 要 求 。 这 些 标准 描 
述 为 制定 项 目 分 解 结 构 (如 产品 树 、 工 作 分 解 结 构 )、 项 目 组 织 、 成 本 和 进度 管理 ， 以 及 
包括 技术 状态 管理 、 文 件 管理 和 综合 后 勤 保障 诸 方面 所 需要 完成 的 工作 。 
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(3) ECSS-Q 空间 产品 保证 标准 规定 了 在 空间 项 目 期 间 产品 保证 活动 的 管理 和 实施 方 
面 的 要 求 (质量 保证 ， 可 信 性 ， 安 全 性 ，EEE 元 器 件 控制 材料、 机械 零 件 及 工艺 控制 ， 
软件 产品 保证 ) 。 

(4) ECSS-E 工程 标准 是 用 于 产品 本 身 的 ， 包 括 : 应 用 于 空间 体系 及 其 要 素 或 功能 的 
工程 过 程 ; 用 于 完成 空间 任务 或 同 空间 任务 有 关 的 零件 、 组 件 、 设 备 、 分 系统 和 系统 的 
技术 方面 。 

3. 中 国 国 防 项 目 管理 知识 体系 

2006 年 《中 国 国 防 项 目 管理 知识 体系 》 第 一 版 出 版 ， 期 间 根据 国防 项 目 管理 及 认证 

的 特点 与 形势 发 展 需 要 ， 在 2010 年 修订 了 第 二 版 ， 主 要 增加 了 ICB3. 0 的 内 容 。 本 书 是 随 
着 项 目 管理 的 快速 发 展 的 需要 ， 以 及 中 国 国 防 项 目 经 理 认 证 的 要 求 ， 修 订 的 第 三 版 。 
本 书 主要 遵循 第 一 版 的 基础 ， 纳 入 近 十 年 项 目 管理 的 最 新 变化 ; 既 吸 收 国际 的 最 新 
发 展 ， 又 紧密 结合 国防 的 特点 ; 在 第 一 版 侧重 装备 研制 的 项 目 管理 基础 上 ， 进 行 适当 的 
拓展 ， 以 期 使 项 目 类 型 、 项 目 管理 范畴 更 加 全 面 和 丰富 ， 并 更 好 地 服务 于 中 国 国 防 系统 
的 项 目 管理 。 
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”国防 项 目 与 国防 项 目 管理 


2.1 国防 的 组 成 及 发 展 


2.1.1 国 

















防 的 定义 与 使 命 








国防 是 国家 的 防务 。 国 防 是 国家 为 防备 和 抵抗 侵略 ， 制 止 武装 炎 履 ,保卫 国家 的 主 
权 、 统 一 、 领 土 完整 和 安全 所 进行 的 军事 及 与 军事 有 关 的 政治 、 经 济 、 外 交 、 科 技 、 教 育 

















等 方面 的 活动 。 军 事 活动 包括 武装 力量 建设 ， 边 防 、 海 防 、 空 防 建设 ， 国 防 科 研 生 产 ， 全 

















民国 防 教 育 ， 完 善 动员 体制 以 及 实现 国防 现代 化 。 














新 时 期 中 国 国防 的 目标 和 任务 : 维护 国家 主权 、 安 人 全、 发展 利益 ; 维护 社会 和 谐 稳 














定 ; 推进 国防 和 军队 现代 化 ; 维护 地 界 和 平稳 定 。 





和 平时 期 中 国武 装 力量 的 多 样 化 运用 : 保卫 边防 、 海 防 、 空 防 安 全 ， 维 护 社 会 稳定 ， 











参加 国家 建设 和 抢险 救灾 ， 参 加 联合 国 维和 行动 ， 亚 丁 湾 和 索马里 海域 护航 ， 中 外 联 演 
联 训 和 国际 灾难 救援 。 








2.1.2 中 


国 国防 系统 的 构成 











国防 的 基本 构成 总 体 上 包括 军队 和 国防 工业 两 大 部 分 以 及 相关 的 管理 体系 。 





1. 中 国 军队 构成 及 领导 体系 


2015 年 我 国 














国防 采 办 体制 发 生 重大 变化 ， 军 队 系统 进 行 了 体制 编制 重大 调整 ， 按 照 








“军委 管 总 、 军 利 





行 项 目 管理 制度 ， 
军 的 构成 与 领导 管理 体系 见 图 2 -1。 





主 建 、 战 区 主 战 ”的 职能 划分 ， 要 求 军 兵种 在 国防 采 办 领域 必须 强化 扒 
国防 高 科技 项 目 管理 将 开始 进入 一 个 新 的 转型 发 展 阶段 。 改 革 后 解放 


























2015 年 11 月， 改革 后 的 军委 武器 装备 采 办 系统 以 原 总 装备 部 为 基础 ， 调 整 组 建 了 中 
央 军 委 装 备 发 展 部 和 科学 技术 委员 会 。 装 备 采 办 系统 梳理 构建 了 计划 制定 、 合 同 订 立 履 
行 、 合 同 监督 管理 和 试验 鉴定 体系 。 在 合同 订立 履行 体系 内 ,通过 调整 设置 必要 的 项 目 




















管理 办 公 室 ， 作 为 装备 全 寿命 管理 的 主体 责任 单位 ， 成 为 装备 采购 工作 的 具体 执行 机 构 ， 
项 目 管理 制度 将 得 到 更 加 广泛 的 推行 。 这 些 机 构 的 设置 及 项 目 管理 理念 、 技 术 、 方 法 和 
工具 的 运用 ， 将 有 效 改善 甲 方 项 目 管理 的 力量 不 足 、 管 理 粗放 、 责 任 主体 不 明确 等 问题 ， 
推进 装备 采购 工作 向 项 目 化 、 精 细 化 管理 方式 转变 。 
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七 个 部 ( 厅 ) 三 个 委员 会 五 个 直属 机 构 
办 联 政 后 装 训 国 纪 政 科 战 改 国 审 机 
公交 器 量 半 缀 多 合法 党 咯 紧 际 计 关 
他 允 直 保 估 司 全 雪 技 规 和 军团 舍 

课 丰 陪 乱 一 外 音 员 宁 刘 编 要 多 

部 部 部 部 部 邹 委 会 会 办 市 人 各 

员 “ 员 公办 作 理 
会 会 使 公办 总 
爹 公 局 

会 











部 队 
图 2-1 改革 后 解放 军 的 构成 与 领导 管理 体系 


2. 中 国 国防 科技 工业 体系 


国防 工业 是 指 国民 经 济 中 为 军队 或 国家 防务 进行 军事 装备 和 特殊 用 品 研制 生产 的 单 
位 的 总 称 ， 其 重点 是 军事 装备 的 研制 和 生产 。 国 防 工业 由 核能 、 航 天 、 航 空 、 发 动机 、 船 
般 、 兵 器 、 电 子 等 军事 科研 、 生 产 和 服务 部 门 所 构成 ， 它 肩负 着 保卫 国家 独立 与 安全 的 
神圣 职责 ， 服 从 国家 政治 、 军 事 、 外 交 需 要， 面向 两 个 市 场 (军品 市 场 、 民 品 市 场 )， 遵 
守 两 种 苋 争 规则 (不 完全 市 场 竞争 、 完 全 市 场 充 争 ) ， 实 现 双重 功能 (军事 功能 、 经 济 功 
能 ) 、 双 重 效益 ( 军事 效益 、 经 济 效 益 ) ， 是 一 个 相对 独立 的 、 开 放 的、 战略 性 的 高 技术 
产业 集群 。 

国防 科技 工业 是 军队 现代 化 建设 及 维护 国家 安全 的 重要 物质 基础 ， 国 防 科 技工 业 是 
综合 国力 和 国际 地 位 的 重要 体现 ， 国 防 科 技工 业 是 国家 高 新 技术 产业 发 展 的 基地 。 经 过 
60 多 年 的 建设 ， 我 国 国防 科技 工业 经 历 了 从 无 到 有 、 从 小 到 大 、 从 仿制 到 自主 研发 的 发 
展 历 程 之 后 ， 目 前 已 形成 了 由 核 、 航 天 、 航 空 、 船 舶 、 兵 器 、 军 事 电子 、 发 动机 和 相关 配 
套 行业 组 成 的 种 类 齐全 、 配 套 完 整 的 国防 科技 工业 体系 ， 见 图 2 -2， 并 取得 了 以 “两 弹 
一 星 ” 和 载 人 航天 为 代表 的 一 系列 重大 科技 成 就 ， 拥 有 了 一 大 批 具 有 自主 知识 产权 的 先 
进 技术 ， 为 增强 我 国 国防 实力 和 确立 我 国 在 国际 事务 和 国际 交往 中 的 大 国 地 位 做 出 了 不 
朽 的 贡献 。 














































































































图 2-2 国防 科技 工业 体系 


目前 我 国 国防 科技 工业 的 基本 格局 
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1958 ~ 1982 年 1982 ~ 1993 年 1993 ~1999 年 1999 年 至 今 
第 二 机 械 工业 部 核 工业 部 中 国 核 工业 总 公司 中 国 核 工 业 集团 公司 
(1958 年 成 立 ) (1988 年 成 立 ) 中 国 核 工业 建设 集团 公司 
Po 中 国航 空 工业 第 一 集团 公司 
三 机 械 工 业 音 训 空 工业 计 Ss 司 ”中国 航空 工业 第 二 集团 公司 
(1963 年 成 立 ) 航空 工业 部 中 国航 空 工业 总 公司 2008 年 11 月 两 个 集团 重组 ; 
中 国航 空 工业 集团 公司 
第 四 机 械 工 业 部 二 自 记 业 部 宕 十 研 容 Fi ”中 国电 子 科技 集团 公司 
(1963 年 成 立 ) 机 械 电 子 工业 部 信息 产业 部 军工 研究 所 (2002 年 3 月 成 立 ) 
第 五 机 械 工 业 部 站 e 中 国 兵器 工业 集团 公司 
(1963 年 成 立 ) 兵器 工业 部 中 国 兵 器 工业 总 中 国 兵 器 装备 集 团 公司 
第 六 机 械 工 业 部 | 芭 中 国 船 舶 工业 集团 公司 
(1963 年 成 立 ) ”中 国 船舶 工业 总 公司 ”中国 船舶 工业 总 公司 。 中 国 船 舶 重工 集团 公司 
中 国航 天 科技 集团 公司 
第 七 机 械 工 业 部 a ”、,,、_ ”中 国航 天 机 电 集 团 公司 
lOOda 航天 工业 部 中 国航 天 工业 总 公司 〈2011 年 7 月 更 名 为 : 
中 国航 天 科 工 集团 公司 ) 

















国防 科技 工业 部 门 作为 国家 人 才 密 集 、 技 术 密集 、 知 识 密集 、 资 本 密集 的 社会 先进 
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部 门 ， 不 仅 是 国家 武器 装备 和 国防 现代 化 建设 的 强力 文 撑 ， 更 是 推进 国民 经 济 快速 发 展 、 
增强 国家 综合 国力 的 重要 力量 。 




















2.1.3 国防 项 目 管理 的 发 展 


我 国 国防 项 目 管理 的 发 展 主要 经 历 了 四 个 阶段 。 

(1) 萌芽 阶段 (1949 ~ 1978 年 )。 我 国 项 目 管理 的 应 用 最 初 是 由 华罗庚 推 广 运 筹 法 
和 优选 法 开始 的 ， 随 后 ， 钱 学 森 提出 要 用 复杂 巨 系统 的 思想 来 考察 国家 和 国防 经 济 建设 
的 问题 ， 推 广 系统 工程 的 理论 和 方法 ,重视 重大 科技 工程 的 项 目 管理 。 

在 20 世纪 60 年 代 的 导弹 研制 项 目 中 ,我 国 引进 了 国外 的 网 络 评审 技术 、 规 划 
计划 预算 系统 、 工 作 分 解 结构 等 项 目 管理 方法 ,形成 了 一 套 具 有 我 国 特 色 的 项 目 
组 织 管理 理论 。70 年 代 ， 华 罗 庚 先生 提出 运筹 法 和 优选 法 ， 其 后 国防 领域 陆续 引 
入 了 全 生命 管理 、 一 体 化 后 勤 管理 等 方法 ， 并 在 一 些 大 型 工程 项 目 中 推行 系统 工 
程 管理 。 

这 个 阶段 所 有 的 国防 项 目 都 是 计划 性 任务 ， 主 要 由 工业 主管 部 门 对 项 目 进行 全 面 管 
理 ， 这 种 高 度 的 计划 性 在 保证 对 项 目 实施 有 效 的 行政 管理 的 同时 ， 整 个 项 目 管理 主要 是 
围绕 项 目 生产 过 程 的 技术 管理 进行 ， 由 于 经 验 不 足 ， 没 有 对 整个 项 目的 过 程 进 行 全 面 质 
量 和 风险 控制 ， 对 项 目 成 本 、 进 度 的 管理 也 缺乏 系统 性 、 全 面 性 。 

(2) 形成 阶段 (1978 ~ 1998 年 ) 。 这 个 时 期 ， 国 防 项 目 普遍 实行 指令 性 计划 下 的 合 
同 制 ， 对 进度 、 成 本 和 质量 的 要 求 促使 国防 项 目 管理 进入 了 多 维 管理 的 阶段 。 为 了 在 时 
间 进 度 、 资 金 运筹 、 保 障 条 件 等 方面 进行 及 时 、 有 效 的 协调 平衡 ， 国 防 项 目 研制 全 面 引 
入 了 项 目 管 理 的 方法 。 

一 些 国防 项 目 推行 系统 工程 ， 实 行 和 矩阵 式 管理 ， 并 通过 引进 翻译 《武器 装备 研制 管 
理 译 从 》 等 图 书 ， 引 入 国防 项 目 管理 的 思想 和 方法 ， 结 合 我 国 国防 项 目 全 过 程 的 特点 ， 
制定 了 项 目的 研制 程序 ， 将 整个 研制 项 目 过 程 分 为 若干 阶段 ， 实 施 阶段 性 管理 ， 大 大 促 
进 了 项 目的 高 效 运行 ， 从 而 也 使 项 目 管理 理念 、 方 法 和 工具 在 我 国 国防 高 科技 型 号 管理 
中 逐步 得 到 了 推广 和 应 用 。 

(3) 快速 发 展 阶段 (1998 ~ 2015 年 ) 。 随 着 装备 建设 发 展 的 需要 和 社会 主义 市 场 经 
济 的 逐步 建立 ， 越 来 越 多 的 科学 管理 方式 被 引入 国防 项 目 ， 其 中 项 目 管理 作为 一 种 按 工 
期 、 预 算 和 质量 要 求 高 效 地 完成 任务 的 技术 与 方法 ， 对 具有 投入 大 、 难 度 高 、 周 期 长 等 
特点 的 装备 采 办 项 目 非常 适用 。 

1998 年 总 装备 部 和 新 的 国防 科 工 委 的 成 立 与 1999 年 十 一 大 军工 集团 组 建 后 ， 我 国 的 
国防 项 目 全 面 采用 了 国外 的 先进 管理 思想 ， 实 行 全 系统 、 全 生命 期 管理 ， 装 备 管理 部 门 
对 一 些 重大 项 目 设 立 型 号 办 公 室 ， 加 强 对 装备 研制 和 生产 的 全 生命 期 管理 。 各 有 关 部 门 
开始 对 国防 项 目 管理 理论 及 应 用 进行 全 面 的 研究 ， 并 在 实践 中 推广 运用 项 目 管理 的 方法 
和 工具 。 特 别 是 进入 21 世纪 ， 国 防 高 新 工程 建设 推进 了 国防 项 目 管理 的 快速 发 展 ， 通 过 
对 国外 成 功 的 国防 项 目 管理 模式 的 借鉴 ， 项 目 管理 的 理念 已 成 为 管理 层 的 共识 ， 国 防 高 
科技 项 目 管理 进入 了 一 个 快速 发 展 的 新 阶段 。 
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(4) 转型 阶段 (2015 年 至 今 ) 。2015 年 我 国 军队 系统 进行 了 体制 编制 重大 调整 ， 国 
防 采 办 系统 体制 发 生 重大 变化 ， 调 整 组 建 了 中 央 军 委 装 备 发 展 部 ， 国 防 军工 从 原 十 一 大 
军工 集团 ， 新 调整 组 建 了 航空 发 动机 集团 公司 。“ 军 委 管 总 、 军 种 主 建 、 战 区 主 战 ” 的 职 
能 划分 ， 要 求 军 兵种 在 国防 采 办 领域 必须 强化 推行 项 目 管理 制度 ， 国 防 高 科技 项 目 管理 
将 开始 进入 一 个 新 的 转型 发 展 阶段 。 









































2.2 国防 项 目 管理 概述 

2.2.1 概念 内 酒 

国防 项 目 是 在 国防 系统 特定 的 环境 下 ,创造 独特 产品 、 服 务 或 其 他 成 果 的 一 次 性 工 
作 任 务 。 
国防 项 目 除 了 具备 一 般 项 目 属性 外 ,还 表现 出 了 : 目的 的 直接 性 、 内 容 的 保密 性 、 
水 平 的 先进 性 、 科 技 成 果 运用 的 时 效 性 、 周 期 的 变化 性 、 效 果 的 双重 性 ， 并 且 面 向 武器 
装备 研制 、 生 产 与 部 署 、 使 用 与 维护 等 全 生命 周期 必须 具有 快速 响应 能 力 。 

国防 项 目 管理 定义 可 概括 为 : 以 国防 项 目 为 特定 对 象 ， 通 过 一 个 严格 指导 下 的 临时 
性 柔性 组 织 ， 对 国防 项 目 进行 高 效 的 计划 、 组 织 、 指 导 和 控制 的 全 过 程 动态 性 管理 ， 以 
实现 国防 建设 的 特殊 目标 的 综合 协调 与 优化 的 系统 管理 方法 。 




































































2.2.2 主要 特点 


国防 项 目 具备 如 下 一 些 特性 : 

(1) 高 科技 特性 。 国 防 项 目 是 高 技术 装备 ， 主 要 体现 在 : 一 是 知识 高 度 密集 ， 一 
架 飞机 所 含 的 零 部 件 及 技术 参数 达到 10" 量 级 ， 发 动机 达 10” 量 级 ， 而 汽车 仅 为 10 量 
级 ; 二 是 技术 高 难度 ， 产 品 高 质量 , 例如 ， 大 推 重 比 的 发 动机 技术 、 新 型 材料 技术 和 
高 性 能 的 综合 航 电 系 统 等 都 是 制约 飞机 发 展 的 瓶 开 ， 而 这 些 技术 研制 难度 大 ， 对 产品 
质量 要 求 高 。 

(2) 时 效 性 。 现 代 科 学 技术 表明 ， 进 入 高 科技 时 代 的 技术 “半衰期 ”为 10 年 ， 对 于 
一 项 大 型 国防 项 目 而 言 ， 其 研制 周期 往往 要 10 ~ 20 年 ， 如 果 在 研制 过 程 中 不 对 技术 状态 
实行 动态 控制 、 不 下 大 力气 抓 好 预先 研究 、 不 重视 国防 项 目的 时 效 性 ， 那 么 就 会 出 现 还 
未 等 交付 使 用 ， 该 项 目 就 成 为 性 能 上 的 过 时 货 的 情况 。 尤 其 到 了 微 电 子 革命 时 代 ， 那 些 
电子 、 信 息 技 术 密 集 型 国防 项 目的 时 效 性 更 强 ， 由 于 微 电 子 技术 革命 的 “半衰期 ” 仪 为 
3 ~5 年 ， 其 工程 技术 老化 程度 就 更 快 了 。 

(3) 路 学 科 综合 性 。 国 防 项 目的 研制 活动 需要 众多 的 科学 技术 专业 人 才 ， 其 知识 领 
域 涉 及 多 个 学 科 ， 显 示 出 项 目的 路 学 科 特 性 ， 并 且 各 个 学 科 之 间 高 度 融合 。 

(4) 低 费 用 设计 性 。 国 防 项 目 往 往 需要 巨额 投资 ， 风 险 较 大 ， 费 用 问题 就 成 为 决定 
项 目 成 败 的 关键 因素 ， 按 费用 设计 逐渐 被 很 多 国家 采纳 。 因 此 要 在 研制 阶段 尽早 开展 有 
效 设 计 ， 节 省 国防 项 目的 全 寿命 费用 。 

(5) 高 层次 性 。 国 防 项 目 在 国防 现代 化 中 占有 非常 重要 的 地 位 ， 对 国民 经 济 的 发 展 
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具有 巨大 的 战略 作用 ， 这 一 切 使 国防 项 目的 发 展 和 决策 常常 会 涉及 国家 的 最 高 层次 ， 需 
要 制定 战略 规划 并 组 织 实施 。 

(6) 复杂 艰巨 性 。 国 防 项 目 具 有 高 科技 属性 ， 不 仪 需 要 巨额 的 研究 和 发 展 资金 ， 而 
且 历 时 周期 长 、 涉 及 因素 多 ， 存 在 较 大 不 确定 性 和 风险 。 
国防 项 目的 交付 物 即 现代 军工 产品 具有 高 精确 度 、 高 可 靠 性 与 高 复杂 性 等 特点 ， 其 
研制 与 生产 需要 多 企业 协作 、 人 快速 响应 ， 管 理 非常 复杂 。 国 防 项 目 在 研制 生产 过 程 上 表 
现 出 的 特点 ， 也 是 国防 项 目 管理 的 主要 特点 ， 主 要 包括 : 

(1) 计划 性 强 : 军工 产品 是 特殊 商品 ， 其 生产 制造 被 列 人 国家 指令 性 计划 ， 计 划 主 
导 性 强 。 同 时 ， 以 型 号 联系 多 家 企业 协同 化 制造 ， 需 要 复杂 的 多 层次 的 计划 协调 ， 需 要 
按照 型 号 分 解 到 协作 企业 ， 全 面 闭环 地 进行 管理 ， 配 套 协作 与 协调 控制 ， 需 要 项 目 计划 
与 综合 计划 相 结合 ， 实 现 资源 优化 配置 与 平衡 等 。 

(2) 生产 组 织 类 型 特殊 : 航天 、 舰 船 等 军工 产品 的 生产 组 织 一 般 属 于 大 型 单 件 复杂 
生产 类 型 ， 其 典型 特征 是 平行 交叉 生产 作业 、 按 单 件 产品 进行 生产 配套 管理 、 以 大 型 关 
键 设备 为 中 心 进行 组 织 ; 枪 炮弹 药 、 车 辆 等 军工 产品 的 生产 组 织 则 属于 具有 一 定 规模 的 
批量 生产 类 型 其 典型 特征 是 产品 需求 量 大 、 需 求 量变 化 大 、 变 批量 生产 、 批 次 追踪 、 
按 需 灵活 配置 等 。 

(3) 多 企业 协作 : 军工 产品 多 数 是 由 众多 制造 三 家 协作 生产 完成 ， 生 产 扩散 性 
强 ， 人 研制 单位 分 布地 域 广 ， 配 套 要 求 高 。 其 典型 特征 为 多 型 号 资源 配置 与 平衡 、 分 
层次 跨 企业 协同 管理 、 行 政 指挥 与 技术 指挥 的 联合 控制 、 产 品 跨 企业 的 全 生命 期 追 
踪 管 理 等 。 

(4) 快速 生产 响应 :军工 产品 生产 组 织 要 实现 快速 响应 制造 。 尤 其 是 战 时 ， 产 品 需 
求 变 化 快 和 变化 大 ， 要 求 企 业 生 产 组 织 能 够 满足 产品 大 批量 增长 的 需求 ， 满 足 紧 急 动 员 
生产 和 快速 协作 的 需求 ， 满 足 适应 紧急 订单 的 快速 转换 需求 等 。 

(5) 产品 质量 与 可 靠 性 要 求 高 : 现代 战争 的 一 个 主要 特征 是 精确 打击 ， 需 求 大 量 命 
中 精度 高 的 武器 。 而 高 精度 武器 需要 高 质量 的 军品 制造 来 保证 。 军 工 产品 的 高 精度 、 高 
可 靠 性 ， 对 产品 生产 管理 提出 了 更 高 要 求 。 

(6) 研制 和 生产 相 结合 的 管理 : 武吉 型 号 日 益 呈 现 出 研制 与 生产 交叉 、 多 型 号 生 
产 并 行 ， 同 时 又 涉及 多 家 参 研 单位 和 配套 生产 厂家 ， 需 实施 产品 研制 和 生产 相 结合 的 
管理 。 
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2.2.3 分 类 


国防 项 目 主要 指 国防 系统 的 科研 、 武 器 装备 研制 生产 以 及 军事 设施 的 建设 与 运行 维 
护 等 ， 国 防 项 目 是 提升 国防 实力 和 保障 军工 核心 能 力 建设 的 重要 途径 。 我 国 的 国防 项 目 
常 分 为 国防 预 研 、 型 号 研制 、 试 验 与 鉴定 三 个 方面 ， 其 中 还 包括 对 已 有 国防 项 目的 技术 
改造 ， 新 研制 的 国防 项 目 投 入 批量 生产 后 的 技术 问题 的 解决 等 。 

国防 项 目的 种 类 ， 可 有 不 同 的 分 类 维度 。 

按 技术 可 分 为 : 轻武器 、 火 炮 、 坦 均 、 弹 药 、 军 用 飞机 、 舰 艇 、 导 弹 、 核 武 吾 、 化 学 
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武器 、 生 物 武 器 、 三 防 装备 、 军 用 雷达 、 军 用 光学 仪器 、 军 用 通信 装备 、 电 子 对 抗 装备 以 
及 指挥 自动 化 系统 等 。 

按 应 用 领域 可 分 为 : 海军 技术 、 空 军 技术 、 战 略 导弹 部 队 技术 、 炮 兵 防 空 兵 技术 以 
及 装甲 兵 技术 等 。 

另外 也 可 以 按 装 备 的 生命 期 分 类 ， 按 国防 工业 部 门 的 行业 分 类 ， 按 国防 系统 的 管理 
层级 分 类 等 。 


2.2.4 地 位 与 作用 


采用 项 目 管理 ， 有 助 于 项 目 各 子 系统 目标 的 控制 和 各 子 系统 项 目 之 间 的 协调 ， 使 项 
目 效益 达到 最 大 。 上 有 具体 地 说 ， 成 功 的 项 目 管理 ， 对 于 国防 项 目 有 以 下 的 意义 : 

1. 缩短 研制 周期 

随 着 科学 技术 的 发 展 和 国防 工业 的 需要 ， 国 防 项 目 越 来 越 复杂 ， 规 模 越 来 越 大 ， 要 
求 比 以 往 更 高 ， 导 致 研制 周期 不 可 避免 地 加 长 。 如 何在 预定 的 研制 周期 内 完成 研制 任务 ， 
成 为 一 大 难题 。 项 目 管 理 就 是 以 项 目 全 局 观念 出 发 ， 对 项 目 分 阶段 、 分 层次 进行 续 密 地 
计划 和 组 织 ， 严 格 控制 各 阶段 、 各 层次 的 时 间 进 度 ， 以 实现 满足 项 目 总 体 研 制 周期 的 要 
求 ， 达 到 缩短 研制 周期 的 目的 。 

2. 节约 研制 经 费 

大 型 国防 项 目 耗 资 巨大 ， 在 人 研制 过 程 中 还 不 断 产 生 额 外 的 费用 ， 如 不 控制 将 导致 研 
制 经费 严 重 超支 。 项 目 管理 强调 对 项 目 资源 的 有 效 控制 ， 编 制 资源 经 费 计 划 ， 及 早 进 行 
费用 估算 和 预算 ,采用 科学 的 方法 (如 类 比 佑 算法、 参数 模型 法 、 计 算 机 模拟 法 ) 严格 
控制 费用 变更 ,做 到 充分 利用 资源 ， 从 而 实现 节约 研制 经 费 。 


3. 降低 风险 和 减少 失误 

对 大 型 国防 项 目 而 言 ， 无 论 承 包 方 ， 还 是 投资 方 ， 都 难以 承担 由 于 管理 失误 而 造成 
的 巨大 损失 。 项 目 管理 是 一 新 兴 的 学 科 ， 采 用 的 是 现代 的 、 科 学 的 、 发 展 的 管理 技术 ， 
能 够 有 效 地 降低 研制 风险 和 减少 失误 ， 使 项 目 工作 顺利 进行 。 

4. 培养 专业 化 人 才 

现代 项 目 管理 强调 “以 人 为 本 ”， 各 种 不 同 的 项 目 ， 要 求 在 技术 上 、 管 理 上 都 要 有 各 
类 专业 人 才 ， 而 项 目 管理 对 各 类 专业 人 才 成 长 提供 了 一 个 良好 的 环境 ， 对 专业 人 才 成 长 
和 使 用 极为 有 利 。 


















































































































































2.3 中 国 国 防 项 目 管 理 知 识 体系 概述 
2.3.1 管理 范畴 


基于 对 现存 的 各 种 版 本 的 项 目 管理 知识 体系 文件 进行 系统 地 比较 分 析 发 现 ， 各 国 项 
目 管理 知识 体系 的 研究 与 开发 ， 其 核心 都 是 解决 好 “为 什么 要 建立 知识 体系 文件 ?”“ 哪 
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些 知识 应 该 包括 在 知识 体系 文件 中 ?”“ 如 何 将 这 些 知 识 组 织 为 一 个 有 机 的 体系 ?” 这 三 个 
关键 问题 ， 这 实质 上 就 是 指 在 明确 建立 项 目 管理 知识 体系 的 “目的 ”的 基础 上 ， 解决 好 
知识 体系 的 “范畴 ”和 “结构 ”问题 。 

中 国 国 防 项 目 管理 知识 体系 涵盖 的 主要 内 容 见 图 2 -3。 














兵器 项 目 管理 

船舶 项 目 管理 
电子 信息 项 目 管理 
核 工业 项 目 管理 














国防 行业 维 
图 2-3 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 涵盖 的 主要 内 容 
从 国防 行业 、 管 理 层级 、 管 理 主体 、 管 理 对 象 和 知识 领域 划分 为 5 个 维度 。 














2.3.2 体系 框架 

中 国 国 防 项 目 管理 知识 体系 是 在 系统 化 研究 的 基础 上 开发 形成 的 ， 充 分 借鉴 了 国际 
项 目 管理 研究 成 果 与 发 展 趋势 ， 并 主要 依据 我 国 国防 的 特点 与 发 展 要 求 ， 在 2006 年 出 版 
的 《中 国 国 防 项 目 管理 知识 体系 》 的 基础 上 ， 开 发 形成 了 第 三 版 (也 就 是 本 书 )， 中 国 国 
防 项 目 管理 知识 体系 框架 见 图 2 -4。 
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第 一 篇 第 二 篇 第 三 篇 第 四 篇 
防 项 目 管理 基础 国防 项 目 管理 过 程 国防 项 目 管理 要 素 国防 多 项 目 管理 
| | 。 项 目 与 项 目 管理 概要 防 项 目 生命 期 与 管理 过 程 构建 防 项 目 范围 管理 国防 项 目 群 管理 
| 国防 项 目 与 国防 项 目 管理 | 。 装备 预 研 和 演示 阶段 管理 站 防 项 目 进度 管理 国防 项 目 组 合 管理 
ee | 防 项 目 费用 管理 
| | 。 国防 项 目的 组 织 管理 | | 。 装备 论证 和 方案 阶段 管理 
| | 国防 项 目 质量 和 可 靠 性 管理 
装备 研制 和 定型 阶段 管理 
国防 项 目 技术 与 工艺 管理 
第 六 篇 - 第 五 入 
附录 与 参考 书目 | 装 各 生产 和 部 各 阶段 管理 | 国防 项 目 资源 管理 防 项 目 管理 的 技术 、 方 法 与 工具 
基于 CB 视角 的 上 | 。 装备 使 用 和 保障 阶段 管理 上 | 国防 项 目 采 购 与 合同 管理 让 | 
防 项 目 管理 者 的 能 力 要 求 -| | | 了 月 全 和 牛头 汪 尖 
_ SS i 防 项 目 沟通 管理 
国际 项 目 营 理 专业 资质 认证 装备 退役 后 报废 阶段 管理 
ee 防 项 目 管理 的 系统 技术 
国防 项 目 风险 管理 
丰 国 国防 项 目 管理 ] 典型 国防 项 目 生命 期 与 管理 过 程 
国有 防 项 目 管理 方法 和 工具 
专业 资质 认证 (DPMP) 简介 防 项 目 利益 相关 方 管理 
要 守 忆 由 国防 项 目 保障 管理 
国防 项 目 集成 管理 




















中 国 国 防 项 目 管理 知识 体系 总 体 框架 示意 图 

















图 2 -4 中国 国防 项 目 管理 知识 体系 框架 
中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 框架 的 核心 内 容 ， 主 要 包括 : 国防 项 目 管理 基础 ， 国 防 
项 目 生命 期 与 过 程 管理 ， 国 防 项 目 要 素 管理 (12 个 ) ， 国 防 项 目 群 管理 、 项 目 组 合 管理 概 
要 ， 国 防 项 目 管理 的 技术 ， 工 具 和 方法 。 









































2.3.3 核心 思想 


国防 项 目 管理 遵循 管理 学 的 基本 原则 
(1) 效益 性 原则 。 
(2) 整体 优化 原则 。 
(3) 适应 变化 ， 推 行 柔性 管理 原则 。 
(4) 创新 与 继承 性 原则 。 
同时 ， 还 要 强调 以 下 几 个 原则 : 
(1) 坚持 全 生命 期 管理 。 
(2) 提高 人 员 能 力 素质 。 
(3) 搞 好 国防 项 目 管理 的 环境 分 析 。 
(4) 解决 国防 项 目的 战略 管理 问题 。 
项 目 管理 的 技术 和 方法 很 多 ,在 国防 项 目 管理 的 过 程 中 ， 这 些 方 法 都 可 以 灵活 地 加 
以 运用 。 
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国防 项 目 管理 的 核心 思想 体系 主要 包括 1 个 (目标 ) 思想 及 理念 、2 个 管理 主体 、3 
个 管理 层级 、4 个 生命 期 阶段 、5 个 管理 过 程 、6 个 控制 关键 、12 个 项 目 管理 要 素 ， 面 向 
国防 项 目 经 理 的 48 个 能 力 要 素 。 

1 个 〈 目 标 ) 思想 及 理念 : 系统 管理 的 思想 ， 追 求 用 户 满意 和 利益 相关 方 利益 最 大 化 
的 理念 。 

2 个 管理 主体 : 军 方 项 目 管理 ， 国 防 工业 部 门 项 目 管理 。 

3 个 管理 层级 : 战略 级 ， 系 统 级 ， 项 目 级 。 

4 个 生命 期 阶段 : 预 研 阶段 ， 研 制 阶段 ， 使 用 阶段 ， 退 役 阶 段 。 

5 个 管理 过 程 : 启动， 计划， 执行， 控制， 收尾。 

6 个 控制 关键 : 范围 ， 组 织 ， 风 险 ， 进度， 费用 ， 质 量 。 

12 个 项 目 管理 要 素 : 范围 管理 ， 进 度 管理 ， 费 用 管理 ， 质 量 和 可 靠 性 管理 ， 技 术 与 
工艺 管理 ， 资 源 管理 ， 采 购 与 合同 管理 ， 沟 通 管理 ， 风 险 管 理 ， 利 益 相关 方 管理 ， 保 障 管 
理 ， 集 成 管理 。 

面向 国防 项 目 经 理 考 核 的 48 个 能 力 要 素 : 

技术 能 力 要素 20 个 : 项 目 管 理 成 功 ， 利 益 相 关 方 ， 项 目 需求 和 目标 ， 风 险 与 机 会 ， 
质量 ,项目 组 织 ， 团队 协作 ， 问 题解 决 ， 项 目 结构 ， 范 围 与 可 交付 物 ， 时 间 和 项 目 阶段 ， 
资源 ， 成 本 和 费用 ,采购 与 合同 ， 变 更 ,控制 与 报告 ,信息 和 文件 ， 沟 通 ， 启动 ， 收 尾 。 

行为 能 力 要 素 17 个 : 领导 ， 承 诺 与 动机 ， 自 我 调节 ， 自 信 ， 缓 和 ， 开 放 ， 创 造 力 ， 
泰 献 ， 结 果 导 向 ， 效 率 ,， 协商， 谈判 ， 冲 突 与 危急 ， 可 靠 性 ， 价 值 欣 赏 ， 保 密 ， 道 德 
规范 。 

环境 能 力 要素 11 个 : 项 目 导 向 ， 大 型 项 目 导向 ， 项 目 群 组 导向 ， 项 目 、 大 型 项 目 、 
项 目 群 组 的 执行 ， 长 期 性 组 织 ， 业 务 ， 系统、 产品 和 技术 ， 人 力 资源 管理 ， 健 康 、 安 全 和 
环境 ， 财务， 法 律 。 
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第 3 章 


3. 


国防 项 目的 组 织 管理 


1 ”国防 项 目 管理 组 织 体系 




















长 期 以 来 ,我 国 国防 形成 了 较为 完善 的 以 职能 式 为 基础 的 国防 项 目 管理 组 织 体系 ， 
随 着 军队 体制 改革 的 深入 ,逐步 形 成 以 确保 国防 项 目 成 功 为 导向 的 组 织 体系 势 在 必 行 。 






































国防 项 目 管理 的 组 织 机 制 ， 是 国防 项 目 管理 的 基础 和 重要 保证 ; 组 织 过 程 是 确保 国防 项 
目 管理 成 功 基石 ; 国防 项 目 管理 办 公 室 是 国防 项 目 管理 的 有 效 组 织 形 式 ; 组 织 文化 是 国 


























防 项 目 管理 的 灵魂 。 





3.1.1 组 织 机 制 


1 





国防 项 目 管理 的 组 织 设计 








为 了 保证 国防 项 目 目标 的 实现 ， 使 项 目 组 织 能 够 高 效率 、 低 成 本 地 完成 使 命 ， 国 防 














项 目的 组 织 设计 一 般 应 遵循 以 下 原则 : 
(1) 目标 至 上 的 原则 
组 织 的 设计 应 有 利于 实现 项 目 组 织 的 目标 ， 组 织 设 计 的 根本 目的 是 实现 项 目的 组 织 


目标 ， 项 目 组 织 的 目标 是 : 




















设计 出 一 个 健全 有 效 的 组 织 机 构 。 

形成 科学 的 项 目 激励 机 制 。 

具备 一 批 具有 团队 精神 的 项 目 管理 人 员 。 
实施 一 套 程序 化 的 管理 方法 、 控 制 措施 和 管理 文件 体系 。 


实施 一 种 恰当 的 管理 绩效 评价 准则 。 


(2) 弹性 和 柔性 原则 

项 目 组 织 的 弹性 表现 为 组 织 的 相对 稳定 性 和 对 内 外 部 条 件 变化 的 适应 性 ; 柔性 表 
现 为 组 织 的 可 塑性 。 健 全 的 组 织 机 构 应 是 一 个 开放 、 动 态 、 和 柔性 的 机 构 ， 一 般 来 说 ， 
组 织 越 稳定 ， 效 率 越 高 ， 任 何 组 织 变动 都 会 对 组 织 正常 的 运行 带 来 或 多 或 少 的 负面 影 
响 ， 因 此 ， 应 保持 组 织 的 相对 稳定 性 ， 组 织 中 的 每 一 位 成 员 都 有 明确 的 目标 、 责 任 和 
绩效 衡量 准则 ， 每 个 工作 岗位 都 有 其 标准 的 工作 程序 。 但 组 织 作 为 一 动态 系统 ， 又 必 
须 考 虑 到 环境 的 变化 ,在 组 织 设计 时 考虑 有 足够 的 回旋 余地 ， 使 组 织 系统 具有 一 定 的 


























035 


: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 


弹性 和 和 柔性。 

(3) 责任 、 权 力 相 统一 的 原则 

责任 是 在 接受 职位 、 职 务 后 必须 履行 的 义务 ; 权力 是 在 规定 的 职位 实施 的 影响 力 。 
在 项 目 组 织 设 计时 ， 必 须 使 权力 和 责任 相 匹配 ， 履 行 某 些 责任 ， 就 必须 给 相应 的 权力 。 
若 有 权 无 责 ， 或 责任 小 于 权力 ， 就 会 助长 频 指 挥 、 乱 拍板 ， 滥 用 职权 的 风气 。 有 责 
权 ， 或 权力 太 小 ， 一 方面 不 利于 职责 的 完成 ， 另 一 方面 会 束缚 管理 者 的 工作 积极 性 和 
创造 性 。 

(4) 命令 统一 和 垂直 原则 

下 级 机 构 只 能 接受 一 个 上 级 机 构 的 命令 和 指挥 ， 一 个 机 构 不 能 受到 多 级 指挥 ， 上 下 
级 之 间 的 上 报 下 达 要 按 层次 进行 ， 一 般 不 得 越级 。 

(5) 例外 原则 

对 自己 职责 范围 内 的 正常 工作 ， 自 行 决 定 ， 不 必 请 示 ; 对 出 现 重 大 的 、 特 殊 的 或 例 
外 的 问题 ， 则 必须 请 示 上 报 ， 同 时 要 提出 处 理 建议 。 

2. 典型 的 项 目 管理 组 织 结构 形式 

项 目 和 项 目 管理 是 在 一 个 大 于 项 目 本 身 的 环境 中 进行 的 。 项 目 管理 团队 必须 理解 这 
个 大 于 项 目的 环境 ， 只 有 这 样 才能 选择 适合 于 项 目的 生命 周期 的 阶段 、 过 程 、 工 具 和 
技术 。 

实施 项 目的 组 织 结构 往往 制约 着 项 目 能 否 获 得 所 需 资源 。 组 织 结 构 可 比 作 为 连续 的 
频谱 ， 其 一 端 为 职能 式 ， 男 一 端 为 项 目 式 ， 中 间 是 形形色色 的 和 矩阵 式 。 项 目 组 织 对 项 目 
的 影响 见 表 3 -1。 
















































































表 3-1 项 目 组 织 对 项 目的 影响 

















组 织 结构 人 
职能 式 项 目 式 
项 目 特征 弱 矩 阵 |， 平衡 矩阵 | 。 强 矩阵 
项 目 经 理 权限 。 | 很 少 或 没有 | 。 有 限 少 到 中 等 ”| 中 等 到 大 很 高 ， 甚 至 全 权 
可 利用 的 资源 很 少 或 没有 | 有限 少 到 中 等 ”| 中 等 到 多 “| 很 高 ， 甚 至 全 权 
中 经 
控制 项 目 预算 者 “| 。 职能 经 理 | 。 职能 经 理 | 由 (sg 项目 经 理 项 目 经 理 
项 目 经 理 的 角色 | 半 职 | 半 职 | 全职。 | 全职。 | 名 
项 目 管理 行政 人 员 | 半 职 半 职 半 职 全 职 全 职 























(1) 职能 式 

只 能 式 是 一 个 层次 化 的 结构 ， 每 个 成 员 有 一 个 明确 的 上 级 。 项 目 由 组 织 中 现 有 的 设 
计 、 生 产 、 营 销 、 质 量 、 财 务 等 职能 部 门 作为 承担 任务 的 主体 ， 一 个 项 目 可 能 由 某 一 个 
职能 部 门 完成 ， 也 可 能 由 多 个 职能 部 门 完成 。 项 目 执行 时 ， 没 有 指定 的 项 目 经 理 ， 项 目 
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由 总 经 理 全 权 人 负责 ， 由 职能 部 门 负责 人 作为 项 目 协调 人 。 职 能 式 组 织 比较 适合 于 小 型 项 
目的 管理 。 pe WA 
se . - 人 
执行 主管 ， 项目 协调 








Wa 
1 1 
| 项 目 主管 项 目 主管 项 目 主管 | 
1 1 
攻 a a 二 a a a 本 芝 ee 3 本 | 




































































一 一 职员 一 职员 职员 
一 一 职员 一 一 职员 一 下 职员 
职员 = | 职员 | 职员 























图 3-1 职能 式 项 目 组 织 结构 


1) 优点 

e 职能 是 组 织 可 充分 发 挥 资源 集中 的 优势。 

。 在 人 员 使 用 上 具有 较 大 的 灵活 性 。 

e 技术 专家 可 同时 被 不 同 的 项 目 使 用 。 

e 同一 部 门 的 专业 人 员 在 一 起 易于 交流 知识 和 经 验 。 

e 当 有 人 离开 项 目 时 ， 仍 能 保持 项 目的 技术 连续 性 

e 职能 式 组 织 可 以 为 本 部 门 的 专业 人 员 提 供 一 条 正常 的 升迁 途径 。 

2) 缺点 

e 职能 部 门 更 多 考虑 的 是 自己 的 日 常 工作 ， 而 不 是 项 目 和 客户 的 利益 。 

e 职能 部 门 的 工作 方式 是 面向 本 部 门 的 活动 ， 而 项 目 要 成 功 ， 必 须 面向 问题 。 
e。 由 于 责任 不 明 ， 容易 导致 协调 困难 和 局 面 混 乱 。 

e 由 于 在 项 目 和 客户 之 间 存 在 多 个 管理 层次 ， 容 易 造 成 对 客户 的 响应 迟缓 。 
ee 不 利于 调动 参与 项 目 人 员 的 积极 性 。 

e 跨 部 门 的 交流 沟通 有 时 比较 困难 。 









































a 

项 目 式 组 织 是 从 公司 组 织 中 分 离 出 来 的 ， ea ene 每 个 项 目 
都 任命 了 专职 的 项 目 经 理 。 项 目 式 结构 适用 于 大 型 、 复 杂项 目 。 项 目 式 组 织 结构 见 
图 3 -2。 


037 


: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 



























































图 3 -2 


1) 优点 

















| 项 目 主管 项 目 主管 项 目 主管 
I I 
I 
王 一 职员 [| 职员 职员 





























项 目 式 组 织 结构 


e@ 项 目 经 理 对 项 目 全 权 负 责 ， 享 有 较 大 的 自主 权 ， 可 以 调用 整个 组 织 内 外 的 资源 ， 


有 利于 项 目 控制 。 


。 命令 单一 ， 决 策 速 度 快 ， 对 客户 的 响应 较 快 。 


e 团队 精神 得 以 充分 的 发 挥 。 


e 组 织 结 构 上 简单 灵活 ， 易 于 沟通 协调 。 


e。 有 利于 全 面 型 人 才 的 成 长 。 
2) 缺点 


e@ 每 个 项 目 都 有 自己 独立 的 组 织 ， 资 源 不 能 共享 ， 会 造成 一 定 程度 的 资源 浪费 。 
e 项 目 与 部 门 之 间 联 系 少 ， 不 利于 与 外 界 的 沟通 。 
e 项 目 处 于 相对 封闭 的 环境 中 ， 容 易 造成 不 同 项 目 在 执行 组 织 的 规章 制度 上 的 不 一 


致 性 。 


e 项 目 一 旦 结束 ， 项 目 成 员 的 工作 没有 保障 ， 不 利于 员工 的 职业 发 展 。 


(3) 矩阵 式 

















和 矩阵 式 是 在 职能 式 组 织 的 垂直 层次 上 ， 钱 加 了 项 目 式 组 织 的 水 平 结构 。 和 矩阵 式 组 织 
又 分 为 强 矩 阵 式 、 弱 矩阵 式 、 平 衡 式 三 种 。 这 里 主要 介绍 强 和 矩阵 式 组 织 结构 。 














强 和 矩阵 式 组 织 结构 见 图 3 -3。 其 类 似 于 项 目 式 组 织 ， 特 性 亦 相 似 。 这 种 


式 的 项 目 团 队 ， 团队 的 大 多 数 成 员 是 专职 从 事项 目 工 作 的 , 项目 经 理 亦 是 专 








经 理 可 以 实施 对 项 目的 有 效 控制 。 
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职能 主管 职能 主管 职能 主管 项 目 经 理 主管 
[一 一 | 职员 职员 职员 项 目 经 理 
一 一 职员 一 全 职员 一 一 职员 一 一 ”项目 经 理 
i | 
i 职员 下 职员 一 四 职员 -一直 项 目 经 理 I 
1 
项 目 协调 
图 3-3 ， 强 矩阵 式 组 织 结构 

1) 优点 

e 解决 了 传统 模式 中 企业 组 织 与 项 目 组 织 的 矛盾 。 

e@ 能 以 尽 可 能 少 的 人 力 ， 实 现 多 个 项 目 管理 的 高 效率 。 

e 有 利于 人 才 的 全 面 培 养 。 

e 对 客户 的 要 求 响 应 较 快 。 

e 能 集中 各 部 门 的 技术 和 管理 优势 。 

2) 缺点 

e 项 目 成 员 来 自 职能 部 门 ， 故 受 职 能 部 门 控制 ， 因 而 影响 项 目的 凝聚 力 。 

e 如 果 管 理 人 员 身 兼 多 职 管 理 多 个 项 目 ， 容 易 出 现 顾此失彼 的 情况 。 

e 项 目 成 员 接受 双重 领导 ， 容 易 产 生 了 矛盾， 使 其 无 所 适 从 。 

e 由 于 组 织 形式 复杂 ， 易 造成 沟通 障碍 。 

。 项 目 经 理 与 职能 经 理 职责 不 清 ， 互 相 推 话 ， 争 功 夺 利 。 

e 算 阵 式 组 织 适 用 于 大 型 、 复 杂 的 项 目 或 同时 承担 多 个 项 目的 管理 。 


(4) 复合 型 组 织 

在 复合 型 组 织 中 ， 职 能 型 组 织 和 项 目 型 组 织 的 项 目 开 展 方式 都 存在 ， 可 以 根据 项 目 
特征 灵活 管理 。 复 合式 组 织 结构 见 图 3 -4。 

各 种 不 同 的 组 织 结构 各 有 优 缺 点 ， 各 自 的 主要 特征 及 其 对 项 目的 影响 也 不 同 。 组 织 
结构 对 项 目的 影响 见 表 3 -2。 
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项 目 经 理 主管 职能 主管 上 ) 上 人 职能 主管 ] 
一 一 项 目 经 理 职员 职员 职员 
i i 
!' 项 目 经 理 -一作 职员 一 一 职员 职员 1 
| 
1 EY es 入 、 TT 人 | FE Ee 1 
项 目 经 理 ~ 职员 t 职员 职员 
NS I 
、 由 I Be Ee \ 
项 目 A 协 调 ， ,; 项 目 B 协 调 
a i .i a / \ Wi ,i 
图 3-4 复合 式 组 织 结构 
表 3 -2 组 织 结构 对 项 目的 影响 
组 织 结构 
项 目 特征 
职能 型 弱 和 矩阵 型 平衡 矩阵 型 强 和 矩阵 型 项 目 型 
项 目 经 理 权限 很 少 或 没有 | 有 限 小 到 中 等 中 等 到 大 大 ， 甚 至 全 权 
执行 组 织 中 安排 
占 项 目 工作 的 全 | 几乎 没有 0% ~25% 15% ~60% | 50% ~95% 85% ~100% 
职 人 员 的 百分比 
页 目 管理 人 员 的 | .ni a 让 i 
角色 兼职 莱 职 兼职 全 ~ 二 
项 目 管理 人 员 常 | 项 目 协调 员 | 项 目 协调 员 | 项 目 主管 项 | 项 目 经 理 大 型 项 | 项 目 经 理 大 型 项 
用 头衔 项 目 组 长 项 目 组 长 目 负 责 人 日 经 理 日 经 理 
项 目 管 理 行 亚 
et de 兼职 兼职 全 职 全 职 
网 
3.1.2 组 织 过 程 
1. 团队 建设 
团队 是 由 两 个 或 者 两 个 以 上 的 人 组 成 的 ， 通 过 人 们 彼此 之 间 的 相互 影响 、 相 互 作 用 ， 
在 行为 上 有 共同 规范 的 一 种 介 于 组 织 与 个 体 之 间 的 组 织 形态 。 团 队 建 设 是 指 聚 集 具 有 不 


同 需要 、 


了 是 . 
月 尿 


和 专业 的 个 人 ， 把 他 们 变 成 一 


个 整体 的 、 有 效 的 工作 单元 。 
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(1) 团队 组 建 过 程 中 需要 把 握 的 一 般 原 则 


。 建立 一 个 多 元 化 的 项 目 团 队 ; 有 利于 取长补短 ， 增 强 团队 的 创造 力 和 活力 。 

建立 项 目 经 理 的 领导 权威 : 若 群 龙 无 首 ， 整 个 团队 可 能 成 为 不 堪 一 击 的 乌 合 之 众 。 

e 树立 并 保持 项 目 组 的 团队 精神 : 强调 按照 共同 的 价值 观 及 行为 规范 工作 的 意义 ， 

提倡 团结 合作 、 信 息 共 享 、 个 人 服从 组 织 的 团队 精神 。 

争取 职能 部 门 的 支持 。 

e 确保 团队 内 信息 的 畅通 : 及 时 而 准确 地 交流 项 目 信 息 ， 队 员 的 成 功 得 到 及 时 的 承 
认 和 赏识 ， 使 他 们 有 一 种 参与 感 、 归 属 感 ， 从 而 赢得 他 们 的 广泛 合作 。 


(2) 项 目 团队 的 发 展 阶段 与 领导 方式 

国防 项 目 在 团队 形成 过 程 中 ， 更 加 强调 项 目 经 理 在 不 同 阶段 采用 的 适宜 的 领导 方式 ， 
以 达到 更 好 的 管理 效果 。 一 般 来 说 ， 团 队 形 成 分 5 个 阶段 ， 相 应 的 领导 风格 有 指导 型 、 影 
响 型 、 参 与 型 和 授权 型 4 种 。 

1) 组 建 阶段 。 团 队 成 员 之 间 急 需 相互 了 解 ， 相 互 交 往来 增进 彼此 的 认识 ,渴望 表现 
和 展示 自己 的 能 力 ， 但 工作 效率 较 低 。 作 为 项 目 团队 的 领导 者 、 整 合 者 和 沟通 者 ， 应 该 
采取 指导 型 的 领导 风格 ， 向 团队 成 员 介绍 项 目 背 景 、 目 标 和 团队 与 组 织 内 各 部 门 的 关系 ， 
说 明成 员 的 岗位 职责 、 承 担 的 角色 以 及 团队 内 部 的 行为 准则 。 

2) 磨合 阶段 。 每 个 团队 成 员 所 扮演 的 角色 、 职 责 和 权限 进一步 明确 ， 团 队 开始 缓慢 
地 推进 工作 ， 同 时 各 方面 的 问题 逐渐 暴露 出 来 ， 项 目 经 理 要 认识 到 这 是 团队 成 长 的 必 经 
阶段 ， 对 冲突 正确 认识 和 妥善 引导 ， 促 使 冲突 及 时 化 解 ， 采 取 影 响 型 的 领导 风格 ， 在 冲 
突 与 合作 中 寻找 理想 的 平衡 。 

3) 正规 阶段 。 团 队 目 标 变 得 更 加 清楚 ， 团 队 成 员 学 会 了 分 享 信息 ， 相 互 理解 、 关 心 
和 友爱 以 及 接受 不 同 观 点 ， 建 立 了 标准 的 操作 方法 和 工作 规范 ， 不 断 促进 新 制度 的 完善 。 
项 目 经 理 要 始终 参与 团队 成 员 的 活动 ， 注 意 团 队 文化 建设 、 责 任 划 分 以 及 资源 配置 等 问 
题 ， 以 营造 一 个 鼓励 队员 发 挥 特长 、 为 团队 本 身 成 长 及 目标 实现 而 尽职 尽责 的 工作 氛围 。 

4) 成 效 阶段 。 队 员 的 状态 已 达到 了 最 佳 水 平 ， 团 队 能 够 集中 集体 智慧 做 出 正确 的 决 
策 、 解 决 各 种 困难 和 问题 ， 队 员 为 实现 项 目的 目标 而 共同 努力 ， 具 有 极 强 的 归属 感 和 集 
体 荣誉 心 。 项 目 经 理 要 对 团队 成 员 授予 充分 的 权力 ,鼓励 队员 发 挥 自己 的 主动 性 、 积 极 
性 和 创造 性 ， 在 必要 时 对 某 些 队员 的 工作 任务 进行 指导 。 

5) 解散 阶段 。 随 着 项 目的 竣工 ， 该 项 目 准备 解散 。 团 队 成 员 开 始 骚 动 不 安 ， 成 员 们 
考虑 自身 今后 的 发 展 ， 思 考 “ 我 以 后 可 怎么 办 ” ， 并 开始 做 离开 的 准备 。 项 目 经 理 最 好 采 
用 措施 鼓舞 人 心 、 稳 住 队伍 、 调 动 团 队 的 凝聚 力 ， 让 大 家 “站 好 最 后 一 班 岗 ”， 也 要 考虑 
成 员 以 后 如 何 安排 的 问题 ， 把 项 目的 结束 工作 做 好 。 

(3) 团队 管理 

项 目 团队 管理 是 指 在 项 目 执行 的 过 程 中 ， 需 要 对 团队 成 员 进 行 有 效 的 激励 ， 不 断 跟 
踪 团 队 成 员 的 绩效 ， 提 供 反 馈 ， 解决 问 题 并 协调 各 种 变更 ， 以 提高 项 目 绩效 。 

有 效 的 项 目 管理 要 求 项 目 管理 团队 理解 和 利用 至 少 5 个 专业 知识 领域 的 知识 与 技能 : 
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e 项 目 管理 知识 体系 。 

应 用 领域 知识 、 标 准 与 规章 制度 。 
理解 项 目 环境 。 

e@ 通用 管理 知识 与 技能 。 

处 理 人 际 关 系 技能 。 

2. 项 目 激励 


对 团队 成 员 的 激励 ， 主 要 目的 是 充分 调动 团队 成 员 的 积极 性 。 依 据 各 种 不 同 的 激励 
理论 ， 根 据 项 目 目标 ， 结 合 不 同 团队 成 员 自身 能 力 与 工作 性 质 的 不 同 ， 采 取 不 同 的 激励 
方法 。 

(1) 奖励 激励 。 奖 励 就 是 对 人 们 的 某 种 行为 给 予 肯 定 和 奖赏 ,使 这 种 行为 得 以 巩固 
和 发 展 。 奖 励 分 为 物质 和 精神 奖励 。 与 之 相对 应 ,惩罚 则 属于 反 向 激励 ， 对 于 不 期 望 得 
到 的 结果 有 时 也 需要 用 这 种 方式 来 对 团队 成 员 的 行为 进行 纠正 。 

(2) 目标 激励 。 所 谓 目 标 激 励 ， 首 先 应 当 使 成 员 明 确 项 目的 目标 ,并 把 个 人 奋斗 目 
标 与 项 目 目标 一 臻 起来， 做 到 在 工作 中 时 刻 把 自己 的 行为 与 这 些 目标 紧密 联系 。 目 标 激 
励 包 括 : 设置 目标 、 实 施 目 标 和 检查 目标 三 个 阶段 。 

(3) 领导 行为 激励 。 优 秀 的 领导 行为 能 给 组 员 带 来 信心 和 力量 ,激励 部 属 ， 使 其 心 
甘 情 愿 地 、 义 无 反 顾 地 向 着 目标 前 进 。 项 目 经 理应 加 强 自 身 品 德 修 养 ， 严 于 律己 、 表 里 
如 一 ， 擎 握 沟 通 、 赞 美 以 及 为 人 处 事 的 方法 和 技巧 ， 善 于 与 团队 成 员 沟 通 ， 起 到 榜样 的 
作用 。 

(4) 文化 激励 。 构 建 精干 高 效 的 学 习 型 团队 。 在 团队 工作 中 ,鼓励 团队 成 员 相 互 学 
习 ， 协 调 一 致 ， 打 破 传统 部 门 分 工 的 限制 ， 充 分 激发 团队 成 员 的 积极 性 和 创造 力 ， 有 效 
地 解决 复杂 的 问题 ， 努 力 营造 出 团队 文化 。 

做 好 项 目 激励 ， 可 参考 运用 相应 的 激励 理论 ， 如 : 


。 马 斯 洛 的 需要 层次 理论 。 

e 赫 茨 伯 格 的 双 因 素 理论 。 

e 破 克 利 兰 的 成 就 需要 理论 

。 佛 罗 姆 的 期 望 理论 。 

e 亚当 斯 的 公平 理论 。 

3. 绩效 考评 

团队 整体 的 成 绩 是 集体 智慧 的 结晶 ， 是 由 每 个 团队 成 员 创 造 出 来 的 ， 要 使 团队 能 发 
挥 作 用 ， 需 调动 个 体 的 能 动 性 。 考 评 团 队 必 须 结 合成 员 个 体 ， 调 动 他 们 的 积极 性 才 是 
根本 的 。 

(1) 个 人 表现 考评 。 通 过 内 部 团队 成 员 的 自我 考评 和 外 部 考评 两 方面 来 进行 。 外 部 
考评 主要 由 顾客 的 评价 、 其 他 部 门人 员 的 评价 和 领导 的 评价 构成 。 对 个 人 的 考评 ， 在 很 
大 程度 上 靠 团队 内 部 成 员 的 相互 评价 和 自我 评价 。 

(2) 团队 工作 考评 。 首 先 ， 团队 成 员 对 本 团队 的 工作 进行 一 个 全 面 系 统 的 评价 。 
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其 次 ， 是 要 考虑 外 部 对 团队 成 绩 的 评价 : 客户 的 评价 、 其 他 组 织 的 评价 、 领 导 的 
评价 。 

(3) 团队 贡献 考评 。 团 队 是 整个 组 织 的 一 部 分 ， 其 对 整个 组 织 的 影响 作用 可 由 组 织 
中 其 他 主体 进行 考评 ， 主 要 评价 团队 对 整个 组 织 的 贡献 。 





3.1.3 项 目 管理 办 公 室 

1. 项 目 管理 办 公 室 的 概念 内 涵 

市 场 竞 争 环境 的 变化 ， 促 使 企业 越 来 越 重 视 创 新 ， 也 使 得 日 益 增 多 的 项 目 需要 统筹 
规划 和 协调 管理 ， 从 只 重视 单一 项 目的 管理 转向 重视 多 项 目 协调 管理 ， 产 生 了 项 目 管 理 
办 公 室 (PMO: Project Management Office) 和 战略 项 目 管理 办 公 室 (SPMO :， Strategic 
Project Management Office ) 。 

PMO 就 是 为 创造 和 监督 整个 管理 系统 而 负责 的 组 织 元 素 ， 这 个 管理 系统 是 为 项 
目 管理 行为 的 有 效 实施 和 最 大 程度 达到 组 织 目 标 而 存在 的 。 集 中 管理 和 协调 各 个 项 
目的 机 构 ， 创 造 和 监管 整个 企业 或 组 织 的 全 部 项 目的 管理 体系 并 整合 资源 确保 有 效 
运行 。 协 助 项 目 经 理 达 到 项 目 目 标的 组 织 实 体 ， 它 对 项 目 进 行 计划 、 估 计 、 安 排行 
程 、 监 控 与 控制 。 

PMO 的 管理 角度 : 










































































。 PMO 站 在 整个 组 织 的 角度 ， 综 合 管理 组 织 范 围 之 内 的 所 有 项 目 。 

MO 以 组 织 的 发 展 战略 为 导向 ， 进 行 多 项 目 管理 时 ， 并 不 计较 单项 目的 得 失 ， 而 

是 以 企业 价值 的 最 优化 为 出 发 点 和 归宿 。 

MO 关注 协调 与 沟通 ， 打 通联 结 多 项 目 之 间 、 项 目 与 企业 之 间 的 界面 ， 使 得 项 目 

与 项 目 、 项 目 与 企业 之 间 能 够 达成 广泛 的 共识 。 

e。 PMO 注重 资源 在 各 项 目 之 间 的 有 效 配置 ， 从 而 使 得 企业 有 限 的 资源 能 够 在 合理 的 
风险 范围 之 内 贡献 最 大 的 产 出 。 


P 
P 


全 
上 





PMO 的 主要 职能 : 


e 合理 配置 资源 。 

。 建立 项 目 管 理 信 息 系 统 。 

e 组 织 项 目 管理 培训 。 

e 制定 项 目 管理 规范 。 

e 开发 项 目 管理 工具 。 

e 总 结 推广 成 功 项 目 管理 经 验 。 
e 对 具体 项 目 提供 管理 指导 。 
e。 有 效 推进 多 项 目 管理 。 


2. 国防 项 目 管理 办 公 室 


国际 项 目 管理 办 公 室 是 国防 项 目的 管理 组 织 ， 也 是 国防 项 目 管理 体制 逐步 向 项 目 化 
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过 渡 的 基本 组 织 单元 。 项 目 管理 办 公 室 要 根据 项 目的 目标 、 性 质 、 规 模 、 管 理 原则 、 资 
源 条 件 等 进行 项 目 办 公 室 的 业务 部 门 设置 、 职 务 与 岗位 分 析 、 工 作 设 计 等 工作 。 

由 于 项 目的 目标 、 资 源 和 环境 的 不 同 ， 所 以 不 可 能 为 所 有 项 目的 管理 办 公 室 都 找 
出 一 个 理想 的 业务 部 门 设置 模式 。 为 此 需要 研究 项 目 目标 、 项 目 任 务 、 项 目 组 织 结构 、 
项 目 组 织 的 职位 、 组 织 职位 间 的 责 权 利 关 系 、 组 织 协调 和 组 织 信息 沟通 等 方面 的 各 种 
要 素 之 间 关 系 ， 需 要 合理 地 安排 和 配置 这 些 要 素 ， 从 而 完成 项 目 管理 办 公 室 业务 部 门 
的 设置 。 
































国防 项 目 管理 办 公 室 的 主要 组 织 与 管理 职责 有 以 下 几 个 方面 : 








(1) 组 建 工作 班子 ， 配 备 各 类 管理 人 才 

从 实施 有 效 管理 角度 来 说 ， 高 质量 的 人 才 队 伍 比 充足 的 物质 条 件 可 能 更 为 重要 。 项 
目 主任 上 任 伊始 ， 第 一 件 事 就 是 根据 项 目的 性 质 和 规模 ， 招 揽 各 类 管理 人 才 ， 组 建 项 目 
的 管理 班子 一 一 项 目 管理 办 公 室 (或 武器 型 号 办 公 室 ) 。 配 置 符合 项 目 特 点 的 管理 机 构 
( 即 搞 好 组 织 落实 ) ， 是 保障 项 目 发 展 与 成 功 的 根本 条 件 ， 是 项 目 主任 所 面临 的 最 重要 的 
任务 之 一 。 在 项 目 工作 的 早期 阶段 ， 项 目 办 公 室 的 人 员 配 置 需 突出 规划 、 合 同 签订 和 工 
程 设 计 等 方面 的 力量 ;而 到 了 项 目的 后 期 阶段 ， 工 作 班子 专业 人 才 的 侧重 点 则 要 转移 到 
试验 鉴定 、 生 产 和 后 勤 保 障 等 方面 。 

(2) 制定 规划 、 计 划 和 策略 ， 明 确 项 目的 目标 与 途径 

对 一 个 庞大 复杂 、 周 期 漫长 的 国防 项 目 来 说 ， 只 有 制定 了 全 面 的 、 系 统 的 和 切实 可 
行 的 计划 ， 项 目 管理 组 织 中 各 方面 才能 协同 行动 ， 各 项 工作 才能 有 效 开 展 ， 整 个 项 目 才 
能 获得 成 功 。 规 划 、 计 划 或 方针 策略 不 是 一 成 不 变 的 。 












































策略 。 整 个 项 目 必须 始终 遵循 的 统一 的 综合 性 策略 ， 是 实施 各 阶段 计划 和 各 类 业 
务 计 划 的 指导 文件 。 项 目 主任 负责 制定 其 所 管 项 目的 策略 。 

计划 。 主 要 涉及 项 目下 一 阶段 的 工作 安排 ， 为 阶段 性 工作 计划 。 主 要 内 容 是 下 一 
阶段 所 要 考虑 和 解决 的 技术 、 进 度 、 后 勤 、 经 费 和 商务 等 方面 的 问题 。 

各 项 业务 计划 。 要 制定 各 类 业务 计划 ， 以 详细 说 明 各 项 工作 的 具体 部 署 。 包 括 系 
统 工 程 总 体 计 划 ， 综 合 性 后 勤 保障 计划 ， 试 验 与 鉴定 总 体 计 划 ， 软 件 开发 计划 和 
技术 状态 管理 计划 等 。 项 目 办 公 室 还 要 审批 承 ( 研 ) 制 单位 按 合同 规定 所 拟订 的 
有 关 工 作 计 划 。 

进度 计划 。 规 定 项 目的 进度 安排 是 计划 工作 的 重要 内 容 。 为 了 反映 项 目的 重大 活 
动 内容 和 关键 阶段 ， 必 须 制 定 项 目 总 体 的 进度 计划 和 各 阶段 业务 工作 的 日 程 计划 。 
预算 计划 。 编 制 预算 计划 是 计划 工作 的 关键 部 分 ， 也 是 项 目 启 动 的 充分 条 件 之 一 。 
预算 编制 过 程 是 “规划 计划 预算 系统 ”的 一 部 分 ， 每 年 都 要 进行 ， 贯 穿 于 整 
个 项 目的 始终 。 








(3) 监督 和 控制 项 目的 进展 ， 保 障 各 项 目标 的 落实 
监督 与 控制 是 项 目 主任 为 确保 按 既 定 计划 实施 各 项 业务 所 采取 的 一 切 活动 。 项 目 主 


任 必 须 
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掌握 一 套 有 效 的 监督 、 核 查 措施 ， 以 便 检 查 和 判断 各 项 工作 是 否 符合 原 定 的 计划 
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要 求 。 项 目 主任 开展 各 项 监督 活动 ,不 仅 是 为 了 掌握 项 目的 进展 状况 、 保 证 如 实 回答 上 
级 有 关 部 门 的 询问 ， 更 主要 的 还 是 为 了 针对 实际 情况 采取 控制 措施 。 项 目 主任 所 用 的 控 
制 手段 主要 是 同 承 ( 研 ) 制 单位 约定 的 各 种 合同 条 款 ， 诸 如 变动 的 限制 因素 、 奖 励 与 惩 
罚 规定 、 按 进展 支付 费用 和 终止 合同 的 权力 等 。 

(4) 指挥 与 协调 内 外 力量 ， 争 取 各 方 支持 
国防 项 目 管理 办 公 室 要 负责 对 内 指挥 与 对 外 协调 工作 ， 或 纵向 领导 与 横向 平衡 工作 ， 
或 全 方位 (上 下 、 左 右 、 内 外 ) 的 宣传 或 动工 作 。 所 谓 领导 /引导 功能 ， 是 指 项 目 主 任 及 
其 工作 班子 对 其 他 有 关 人 士 及 组 织 施展 影响 、 使 之 支持 与 配合 项 目的 过 程 。 


e 领导 、 指 挥 工作 。 项 目 主任 对 其 主管 项 目的 领导 /指挥 权 表 现在 对 内 (项 目 管理 办 
公 室 ) 和 对 外 ( 承 ( 研 ) 制 单位 ) 两 个 方面 。 项目 主 任 对 项 目 组 织 外 部 的 指挥 ， 
主要 是 指 根据 合 同 规定 和 有 关 法 规 授 权 对 承 ( 研 ) 制 单位 的 履约 情况 进行 检查 、 
监督 和 指导 。 按 法 规 要 求 ， 项 目 主任 要 通过 有 关 部 门 而 不 是 亲自 签订 或 修改 合同 ， 
但 他 最 终 要 对 合同 的 内 容 和 执行 承担 主要 责任 。 

e 协调 、 保 障 工 作 。 摘 好 对 外 联络 ， 求 得 各 有 关 方面 对 项 目的 一 致 看 法 和 普遍 支持 ， 
是 对 项 目 管理 者 领导 艺术 的 严重 挑战 ， 也 是 项 目 管理 方式 有 别 于 其 他 管理 方式 的 
主要 特征 。 为 了 让 别人 了 解 和 支持 自己 所 管理 的 项 目 ， 项 目 管理 者 不 惜 在 军 内 外 、 
相关 部 门 之 间 奔 走 呼 号 ， 反 复 游 说 ; 他 要 参加 无 数 次 的 协商 会 议和 情况 介绍 会 议 ， 
向 外 界 说 明 项 目的 重要 性 ， 解 答 别 人 对 项 目的 质问 ， 以 便 保 障 项 目 继续 获得 足够 
的 经 费 支持 。 项 目 主任 应 根据 任务 的 轻重 缓急 ， 妥 善 安排 各 项 工作 ， 协 助 项 目 管 
理 组 织 形成 一 个 有 机 的 整体 。 


(5) 综合 行动 与 综合 行动 管理 

综合 行动 是 为 了 便于 有 效 管理 以 实现 战略 经 营 目 标 ， 而 将 项 目 或 计划 与 其 他 工作 组 
合 后 形成 的 。 综 合 行动 中 的 项 目 或 计划 不 一 定 相 互 依赖 或 有 直接 关系 ， 需 根据 风险 或 好 
处 的 类 型 、 具 体 的 经 营 品种 或 一 般 类 型 的 项 目 来 分 配 资 金 或 后 勤 保证 ， 调 配 基 础 设施 与 
改进 内 部 流程 。 

组 织 根据 具体 的 目的 来 管理 综合 行动 。 综 合 行动 纲领 的 目的 之 一 是 通过 慎重 选择 项 
目 或 计划 并 及 时 剔除 不 满足 综合 行动 战略 目标 的 项 目 ， 使 综合 行动 的 价值 达到 最 大 。 其 
他 的 目的 用 来 权衡 逐步 投资 与 基本 投资 的 利 浆 和 有 效 利用 资源 。 高 层 管理 人 员 或 高 层 项 
目 管 理 人 员 一 般 承 担 组 织 的 综合 行动 管理 的 责任 。 


































































































3.2 ”国防 项 目 管理 主体 


国防 项 目 管理 按照 12 大 管理 要 素 并 结合 6 大 行业 特点 进行 系统 化 管理 ,在 管理 主体 
上 ， 大 的 层次 可 以 分 为 军 方 ( 甲 方 ) 项 目 管 理 和 国防 工业 部 门 (乙方 ) 项 目 管理 2 个 主 
体 ， 国 防 项 目 管理 主体 见 图 3 -5。 
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管理 主体 维 

















军 方 ( 甲 方 ) 项 目 管理 














国防 工业 部 门 ( 乙 方 ) 项 目 管理 



































































航空 项 目 入 盏 A 进 费 质 技 资 采 沟 风 利 
范 进 采 沟 保 集 项 目 管理 
航天 项 目 管理 围 度 用 量 术 源 购 通 险 益 障 成 ， 
兵器 项 目 管理 和 
上 理 理 理 可 工 理 合理 理 关 理 理 
船舶 项 目 管理 壮志 同 方 
EF pe A A 
电子 信息 项 目 管理 管理 理 理 
:| 
核 工业 项 目 管理 





图 3-5 国防 项 目 管理 主体 


3.2.1 军 方 ( 甲 方 ) 项 目 管理 


军 方 ( 甲 方 ) 的 项 目 管理 主要 指 围绕 国防 战略 和 作战 需求 而 产生 的 国防 项 目 ， 它 与 
一 般 项 目 管理 最 大 的 不 同 表现 在 : 它 既 是 投资 方 ， 又 是 项 目 成 果 的 使 用 方 。 国 防 项 目的 
显著 特点 是 : 系统 性 、 时 效 性 、 威 慑 性 、 科 学 性 。 它 的 管理 层级 按照 “军委 管 总 、 军 种 
主 建 、 战 区 主 战 ”的 职能 划分 ， 在 国防 项 目 上 ， 按 照 军 队 各 级 装备 机 关 管 投资 、 管 效益 ， 
军队 各 级 型 号 项 目 办 公 室 、 军 代表 系统 管 项 目 ， 部 队 管 使 用 的 管理 模式 组 织 实施 。 










































































3.2.2 国防 工业 部 门 ( 乙方 ) 项 目 管理 


国防 工业 部 门 〈 乙 方 ) 的 项 目 管理 主要 指 根据 甲 方 需求 和 工业 科技 及 制造 能 力 ， 组 
织 国 防 项 目的 预 研 、 研 制 、 制 造 、 使 用 保障 和 报废 处 理 的 管理 。 目 前 管理 层级 基本 是 按 
照 国 防 科 工 局 及 各 大 军工 集团 管 总 ， 各 军工 研发 机 构 和 主机 场所 管 装备 的 整体 研制 制造 ， 
各 军工 配套 企业 及 有 资质 从 事 军工 的 民用 企业 配套 研制 制造 的 三 级 科研 及 研发 制造 体系 。 









































3. 3 国防 项 目 管理 组 织 文化 
3.3.1 项 目 管 理 环 境 


几乎 所 有 的 项 目 都 是 在 某 种 社会 、 经 济 和 环境 条 件 下 对 之 进行 规划 与 付 诸 实施 的 ， 
因此 都 会 产生 意料 之 中 和 未 曾 想 到 的 积极 和 消极 的 影响 。 项 目 团队 应 当 将 项 目 置 于 其 所 
处 的 文化 、 社 会 、 国 际 、 政 治 和 自然 的 环境 及 其 同 这 些 环境 之 间 的 关系 中 加 以 考虑 。 

1. 文化 与 社会 环境 

项 目 团 队 需 要 理解 项 目 与 人 们 之 间 是 如 何 相互 影响 的 。 要 做 到 这 一 点 ， 也 许 要 求 项 
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目 管理 相关 人 员 理 解 项 目 影响 或 对 其 有 利害 关系 的 人 群 的 经 济 、 教 育 、 道 德 、 种 族 、 宗 
教 状况 ， 以 及 其 他 特征 。 项 目 经 理 还 应 研究 组 织 文化 并 确定 组 织 是 否 已 经 承认 管理 该 项 
目 是 有 正当 手续 的 ， 可 以 向 各 方面 说 明 情 况 并 获得 管理 权限 的 角色 。 

2. 国际 与 政治 环境 

某 些 团队 成 员 需 要 熟悉 相应 的 国际 、 国 家 、 地 区 和 当地 的 法 律 和 习惯 ， 以 及 可 能 影 
响 本 项 目的 政治 气候 。 需 要 考虑 不 同 国家 、 地 区 的 政治 体系 、 政 治 环境 以 及 与 政治 环境 
相关 的 种 族 、 宗 教 、 治 理 方式 等 其 它 因 素 。 

3. 自然 环境 

如 果 项 目 影响 到 自然 环境 ， 某 些 团 队 成 员 应 当 具 备 有 关 能 够 影响 本 项 目 或 受 本 项 目 
影响 的 当地 生态 系统 与 地 理 的 知识 。 







































































3.3.2 组 织 文 化 与 作风 

1. 文化 与 管理 

文化 是 指导 一 个 群体 日 常生 活 的 普遍 的 共享 的 理念 、 准 则 和 价值 观 的 规范 。 文 化 是 
指 特 定 人 群 的 总 的 生活 方式 ， 它 包括 这 群 人 思考 、 说 话 、 做 事 和 行为 的 所 有 方面 一 一 习 
惯 、 语 言 、 态 度 和 感觉 的 共享 系统 。 文 化 是 一 种 无 形 的 事物 ， 就 像 空 气 一 样 渗 透 到 企业 
的 每 一 个 角落 。“ 资 源 是 会 枯竭 的 ， 唯 有 文化 生生 不 息 ”。 

文化 是 区 分 一 组 人 与 另 一 组 人 的 集体 思维 模式 。 当 人 们 一 起 工作 时 ， 文 化 就 自然 形 
成 了 ， 文 化 将 他 们 绑 在 一 起 并 规定 了 工作 行为 的 模式 。 管 理 受 文化 的 制约 ， 管 理 本 身 即 
是 文化 。 德 鲁 克 指 出 ， 管 理 以 文化 为 基础 。 

2. 组 织 文化 的 类 型 

团队 的 领导 者 或 项 目 经 理 有 机 会 更 有 责任 塑造 和 管理 这 个 文化 ， 且 领导 者 或 项 目 经 
理应 该 作为 设计 师 把 文化 考虑 为 管理 的 最 高 优先 级 。 当 一 个 工程 项 目 团队 的 成 员 来 自 同 
一 个 组 织 时 ， 我 们 需要 把 组 织 文化 的 最 强 方面 放 到 意识 层 并 使 用 它 的 价值 观 和 行为 模式 
指导 项 目 。 而 作为 一 个 项 目 群 涉及 不 同 组 织 时 ， 一 定 要 注意 不 同 的 组 织 文化 类 型 ， 组 织 
文化 的 四 种 类 型 见 表 3 -3。 

















































































































表 3-3 组 织 文化 的 四 种 类 型 


1 
1 
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成 功 的 定义 成 功 的 方式 与 客户 和 委托 人 接触 社会 化 基础 
加 控制 
室 最 受到 并 保持 控 秆 事 组 织 
控制 支配 权 最 大 受到 并 保持 控制 唯 _ 可 行 的 军事 组 
提供 最 好 的 价值 

北 抠 

技能 优先 权 最 好 追求 卓越 “Ww 教育 组 织 
发 展现 状 
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( 续 ) 
成 功 的 定义 成 功 的 方式 与 客户 和 委托 人 接触 社会 化 基础 
更 充分 地 实现 潜在 价值 和 潜能 
培养 0 人 的 成 长 和 发 展 实践 宗教 组 织 
提升 和 充实 
, 合作 伙伴 
合 办 同 配合 完全 
合作 协同 配 完全 利用 团队 Sn 家 庭 
此 表 反 映 文化 的 特征 和 文化 类 型 的 差异 。 管 理 组 织 文化 的 第 一 步 是 了 解 文化 的 差异 
性 和 它们 的 影响 ， 然 后 项 目 群 经 理 必 须 对 期 望 的 行为 建 模 ， 并 用 自己 的 方式 改善 团队 文 
化 ， 及 早 有 效 地 管理 冲突 ， 应 维持 能 产生 获胜 效果 的 团队 文化 内 的 平衡 ， 保 持 人 们 的 积 
极 性 和 相对 幸福 感 ， 让 他 们 实现 自己 的 抱负 和 目的 ， 同 时 达成 项 目的 成 果 和 目标 。 





3. 组 织 文 





萎 对 项 目 管理 


的 影响 





大 多 数组 织 都 已 形成 了 独特 和 可 以 言 表 的 文化 。 这 些 文化 反映 在 众多 因素 之 中 , 包 


括 但 不 限于 下 列 


e 共同 的 价值 观 、 规 范 、 


方面 : 


。 方针 和 办 事 程序 。 
。 对 权力 关系 的 看 法 。 
。 工作 道德 与 工作 时 间 。 


组 织 文 化 往往 对 项 目 管理 有 直接 影响 。 例 如 : 





信念 和 期 望 。 





组 织 中 比较 容易 获得 赞许 。 


4. 组 织 


也 \ 





工作 作风 中 有 强 页 





队 





提出 不 寻常 或 者 风险 较 高 方案 的 项 目 团队 ， 在 一 个 进取 心 较 强 或 具有 开拓 精神 的 


\ 参 与 意识 的 项 目 经 理 ， 在 等 级 界限 泾 渭 分 明 的 组 织 中 会 遇 到 麻 
烦 ; 而 作风 专横 跋 亡 的 项 目 经 理 在 鼓励 参与 的 组 织 中 同样 也 吃 不 开 。 


文化 凝聚 团 


组 织 文化 是 任何 工程 或 大 型 项 目 都 客观 存在 的 一 种 特质 ， 国 防 更 加 强调 组 织 文化 凝 
聚 项 目 团队 ， 并 实现 特有 功能 的 作用 : 


目标 导向 ， 改 善 管理 。 
注重 协调 ， 促 进发 展 。 
凝聚 人 心 ， 向 心 合 力 。 


e 教化 激励 ， 培 育 人 才 。 


e 衣 


首 德 约束 ， 制 度 控制 。 





组 织 文 化 总 是 伴随 着 国防 的 整个 工程 或 整个 项 目 ， 并 且 必 然 影响 到 整个 工程 或 项 目 
的 进行 ， 发 挥 着 潜移默化 的 作用 。 
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3.3.3 组 织 文化 建设 过 程 


1. 组 织 文 化 塑造 














第 1 篇 国防 项 目 管理 基础 ; 


毛 译 东 同 志 说 : 没有 文化 的 军队 是 没有 战斗 力 的 军队 。 从 战略 高 度 指 出 军队 文化 建 

















设 的 重要 性 。 同 样 ， 在 项 目 实施 特别 是 国防 重大 工程 建设 中 ， 























一 文 没有 文化 的 队伍 是 难 


以 战胜 困难 的 ， 因 为 很 多 的 困难 是 一 个 人 或 小 部 分 人 难以 克服 的 ， 而 拥有 良好 的 团队 文 
化 修养 并 具备 坚强 有 力 的 组 织 体系 ， 能 够 集中 优势 力量 攻克 难题 并 容易 获得 成 功 。 所 以 























组 织 文化 塑造 历来 就 是 明智 的 领导 者 必须 重视 的 基础 性 工作 。 
2. 组 织 文化 建设 





见 图 3 -6， 国 防 项 目 群 文化 建设 的 基本 情形 见 图 3 -7。 


























组 织 文化 建设 不 能 与 组 织 的 流程 改造 或 组 织 变革 割裂 开 ， 


组 织 文 化 建设 的 基本 过 程 


组 织 文 化 建设 应 关注 内 外 两 个 方面 : 内 部 建设 主要 是 指 组 织 要 将 其 所 倡导 和 鼓励 的 


内 容 及 时 让 员工 知道 ， 并 潜移默化 到 他 们 日 常 的 工作 行为 中 ， 入 而 久之， 这 些 被 倡导 与 























髓 通过 有 效 的 渠道 传达 到 市 场 上 去 。 














组 织 愿景 和 目标 

对 组 织 文化 提出 pe 
一 步 挖掘 共同 价 2 
值 理念 














回馈 员工 和 其 制度 保障 
他 利益 相关 者 榜样 激励 


图 3-6 组 织 文 化 建设 的 基本 过 程 


鼓励 的 内 容 就 成 为 组 织 文化 的 一 部 分 。 外 部 建设 主要 是 指 组 织 如 何 将 内 部 倡导 的 文化 精 


归纳 并 提炼 组 
织 核心 价值 观 


~ 


清晰 表达 


身体 力行 
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: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 














3 -7 国防 项 目 群 文化 建设 的 基本 情形 























组 织 文化 虽然 不 是 触手 可 及 的 事物 ， 也 并 非 “ 空 中 楼 阅 ”， 它 会 通过 组 织 所 实行 的 各 
项 制度 、 员 工 及 管理 阶层 的 种 种 行为 表现 而 变 得 具体 化 ， 它 一 定 有 利于 组 织 落 实 其 经 营 
战略 。 文 化 并 没有 好 坏 之 分 ， 只 是 看 它 是 否 符合 企业 的 性 质 以 及 当时 的 战略 需要 。 

3. 国防 工程 建设 中 倡导 的 核心 文化 

(1) 文化 、 文 明 、 精 神 

文化 是 指 人 类 活动 所 创造 的 精神 财富 、 获 取 的 知识 以 及 体现 在 人 类 活动 中 的 观念 、 
道德 、 规 范 和 习惯 。 文 明 则 表示 文化 程度 的 发 展 和 提升 ， 并 以 行动 表达 的 行为 。 精 神 是 
文化 和 文明 精华 的 提炼 与 总 结 ， 是 激励 人 们 亲近 与 效仿 这 种 文化 与 文明 ， 鼓 舞 整 个 团队 
以 这 种 精神 凝聚 力量 ， 齐 发 并 进 ， 获 取 成 功 与 胜利 的 号 召 力 和 动力 。 

文化 是 内 含 和 内 向 之 物 ， 而 文明 是 外 显 和 行为 的 表现 。 工 程 是 人 类 顺应 自然 规律 所 
开展 的 生存 性 活动 ， 也 必然 有 文化 和 文明 的 存在 。 在 一 定 的 历史 进程 中 ， 对 文化 和 文明 
中 的 优秀 成 分 经 归纳 、 提 人 炼 与 升华 ,形成 一 种 精神 ,在 工程 的 发 展 过 程 中 则 形成 一 种 工 
程 精神 。 

(2) 意志 、 和 承诺 、 诚 信 

意志 是 为 了 达到 一 定 的 目标 而 表现 出 来 的 一 种 心理 状态 。 和 承诺 是 一 种 回应 ， 是 对 办 
成 一 件 事情 的 应 多 ， 是 一 种 说 到 做 到 的 换 言 。 当 你 接受 一 项 任务 ,做 了 相应 的 承诺 就 要 
克服 一 切 困难 和 险阻 完成 任务 ， 竞 现 承 诺 。 诚 信和 是 诚实 与 守信 。 一 个 没有 诚信 的 人 ,不 
足以 托付 重要 责任 。 意 志 、 承 诺 、 诚 信和 是 工程 文化 的 基本 要 求 ， 不 具备 这 些 基 本 要 求 就 
将 失去 承担 任何 一 项 工程 的 权力 。 

(3) 责任 、 成 就 、 荣 誉 

责任 是 指 分 内 应 尽 的 职责 ， 责 任 是 “ 尽 到 ”而 不 是 晴 虹 点 水 ， 具 有 完全 彻底 的 含义 。 
责任 是 贯穿 工程 文化 的 一 条 主线 。 成 就 指 重大 的 成 绩 ， 包 括 技术 上 的 重大 进步 ， 事 业 获 
得 的 重大 成 功 等 。 成 就 感 与 责任 相互 伴随 ， 并 构成 了 工程 的 一 种 文化 现象 。 荣 誉 是 光荣 
的 名 誉 。 人 是 要 有 一 点 精神 的 ， 为 强大 的 国防 而 建功 立业 的 荣誉 感 可 以 产生 无 穷 的 力量 。 

(4) 规范 、 习 惯 、 道 德 

规范 建设 是 工程 文化 的 重要 组 成 部 分 。 规 范 具 有 约束 性 ， 是 根据 业务 特点 和 历史 的 
经 验 ， 为 保证 事业 的 成 功 而 确立 的 要 求 和 标准 。 规 范 是 经 验 和 教训 的 总 结 ， 甚 至 是 以 巨 
































































































































































































































































































































第 1 篇 国防 项 目 管理 基础 ; 


大 损失 为 代价 换 来 的 。 约 束 性 的 规范 需要 一 个 学 习 、 领 会 、 掌 握 和 执行 的 过 程 。 经 过 长 
期 训练 ， 熟 悉 之 后 ， 规 范 可 以 成 为 一 种 习惯 ,优良 习惯 的 养 成 对 国防 项 目 管 理 人 员 尤 为 
重要 。 由 规范 而 成 习惯 ， 再 由 习惯 而 成 道德 是 质 的 飞跃 ， 是 文明 、 文 化 的 形成 过 程 ， 而 
进入 道德 层面 是 行为 规范 的 升华 ， 由 约束 性 变 成 了 自觉 性 。 道 德 是 一 种 自我 约束 ， 是 以 
“对 、 错 ”判断 、 自 我 衡量 的 慎独 行为 。 

4. 国防 项 目 管理 中 的 特殊 文化 要 求 

建设 优秀 的 项 目 管理 文化 ， 并 通过 文化 的 力量 使 国防 项 目 管理 团队 成 员 团 结 一 致 、 
齐心 协力 ， 实 现 国 防 项 目 任务 具有 重要 的 现实 意义 。 在 国防 工程 实践 中 ， 逐 渐 形成 了 特 
殊 的 文化 要 求 : 

e 全 局 意识 。 

e 创新 与 协作 精神 。 

e 服从 目标 。 

e 注重 结果 。 

。 关注 时 间 和 成 本 。 

。 接受 变化 。 

。 暂时 性 和 不 充分 授权 。 

。 用 户 第 一 。 

。 质量 是 生命 。 

。 安全 和 保密 。 

同时 突出 项 目 管理 文化 建设 的 理念 : 

。 确立 先进 的 核心 理念 。 

e@ 确立 以 人 为 本 的 思想 。 

。 健全 、 完 善 制 度 体系 。 

e@ 重视 项 目 管理 领导 的 文化 作用 。 

。 树立 健康 的 文化 风气 。 

。 软 、 硬 管理 巧妙 结合 。 
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第 2 篇 的 主要 内 容 包 括 8 章 ， 具 体 纲 目 如 下 图 所 示 。 





























































































































































































































































































































国防 项 目 过 程 管理 
缀 备 
后 命 期 | 吏 研 阶 眉 |>| 研 制 阶段]>| 使 用 阶段 |>|[ 进 役 蛤 和 | 
| 
项目 生 全 装 | | 闫 | | 闫 | | 法 | 状 | | 状 | | 典型 国防 项 目 生命 期 与 过 程 管理 
过 程 管理 构建 备 | | 备 || 备 | | 备 | 等 | | 各 
齐 | 是 || 利 | | 起 | 全 | | 入 | 站 国防 科研 项 目 生命 期 与 过 程 管理 
国防 项 目 生命 期 与 阶段 和 | | 和 | | 和 | | 和 || 和 | | 和 
演 方 || 定 部 咱 保 报 国防 能 力 建设 项 目 生命 期 
示 | | 案 || 列 | | 墨 | 说 | | 刻 与 过 程 管理 
国防 硕 目 生 全 过 和 和 再 | | 人 | 询 | 区 克 | | 
草草 | 再 | | 妆 || 总 | [前 | “其 国防 项 目 生 全 央 志 各 管理 
第 2 篇 国防 项 目 过 程 管理 框架 示意 图 























体内 容 分 布 在 第 4 ~11 章 。 





”国防 项 目 生命 期 与 过 程 管理 构建 


4. 1 国防 项 目 生 命 期 与 阶段 
4.1.1 国防 项 目 决 策 过 程 


构建 合理 的 国防 项 目 寿命 期 过 程 ， 是 实施 国防 项 目 全 系统 、 全 寿命 管理 面临 的 一 个 
首要 问题 ， 对 管理 决策 来 说 ,一 般 要 经 历 4 个 决策 点 (或 称 阶段 审定 点 ) 和 6 个 管理 过 
程 ， 国 防 项 目 管理 过 程 划 分 及 决策 控制 点 见 图 4 一 1。 



































人 
分 析 国 防 政策 、 对 手 威胁 、 装 
各 候 陷 肥料 技 发 展 水 时 ， 提出 
任务 范围 及 作战 能 力 需求 





使 用 维修 方案 拟订 
配备 使 用 、 维 修 人 员 ， 提 分 析 技 术 基础 ， 提 出 性 能 、 
供 后 勘 保 障 资料 及 技术 其 费用 、 进 度 和 保障 性 要 求 ， 
务 ， 发 现 问 题 ， 改 进 提高 设计 各 种 被 选 方案 






















































国防 采 办 委员 会 
阶段 评审 点 











生产 部 署 演示 验证 
制定 生产 计划 ， 生 产 、 验 定量 分 析 性 能 要 求 ， 权 衡 
必 和 部 署 作战 系统 ， 配 置 各 指标 ， 进 行 初步 设计 ， 
后 勤 物资 ， 人 员 培 训 制造 样机 ， 演 示 竞 争 


工程 研制 
完成 系统 工程 设计 ， 进 行 




















咎 
试验 鉴定 ， 限 量 生产 ， 确 
定 后 勤 保障 要 求 


图 4-1 国防 项 目 管理 过 程 划 分 及 决策 控制 点 


4.1.2 国防 项 目 阶 段 划分 


我 国 国防 项 目的 全 生命 期 一 般 分 为 4 个 阶段 一 一 预 研 阶段 、 研 制 阶段 、 使 用 阶段 、 退 
役 阶段 ， 国 防 项 目 过 程 构 建 见 图 4 一 2。 
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4。 预 研 阶段 . 研制 阶段 使 用 阶段 退役 阶段 
下 | 站 | 净 
JY 
- 9 | 其 维修 和 保养 
究 | 研 | 技 本 
开 设计 试制 | 又 
发 VY. 












































-10 -5 0 5 10 15 20 ”时 间 / 年 


说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 
图 4-2 国防 项 目 过 程 构建 























国防 项 目 预 移 研 究 是 国防 项 目 发 展 的 第 一 阶段 ， 是 产品 全 面 研 制 前 的 先行 研究 和 先 
行 研制 工作 的 总 称 。 预 先 研究 为 研制 先进 精良 的 国防 项 目 提 供 技术 储备 ， 有 选择 地 开展 
技术 集成 和 先进 技术 演示 验证 ， 突 破 关键 技术 ， 可 为 在 役 和 未 来 国防 项 目 性 能 的 改进 和 
提高 提供 实用 的 技术 成 果 ， 促 进 国防 技术 的 发 展 ， 培 养 和 造就 高 水 平 的 科研 队伍 ， 提 高 
防 项 目的 整体 水 平 。 

国防 项 目 研制 阶段 是 国防 产品 形成 的 主要 阶段 ， 涉 及 先期 系统 发 展 、 工 程 发 展 和 型 
号 研制 几 个 方面 。 从 型 号 发 展 的 角度 来 看 ， 此 阶段 所 涉及 的 领域 和 组 织 单位 最 多 、 组 织 
过 程 复杂 、 延 续 时 间 最 长 、 科 研 投 资 最 大 ， 是 国防 项 目 发 展 的 核心 阶段 。 

国防 项 目 使 用 阶段 是 体现 国防 项 目 发 挥 效 益 的 阶段 ， 国 防 项 目 形成 产品 定型 后 转 和 
装备 生产 和 使 用 阶段 ， 主 要 强调 的 是 项 目 生产 的 有 效 组 织 以 及 在 使 用 过 程 中 的 有 效 管理 ， 
科学 合理 地 降低 生产 和 使 用 费用 并 确保 用 户 满意 是 该 阶段 的 主要 目标 。 

国防 项 目的 退役 阶段 是 国防 项 目 全 寿命 期 的 终结 ， 主 要 是 指 根据 国防 项 目 使 用 寿命 
或 质量 状况 ， 确 定 国防 项 目 退出 现役 ， 并 进行 报废 处 理 。 













































































































































































4.2 国防 项 目 生 命 期 过 程 管理 


4.2.1 主要 特点 与 难点 
新 时 期 国防 项 目的 主力 军 当 然 是 武器 装备 项 目 ， 武 器 装备 是 生成 战斗 力 的 关键 因素 ， 
是 打 赢 现代 战争 的 重要 物质 基础 。 要 赢得 未 来 高 新 技术 条 件 下 局 部 战争 的 主动 权 ， 提 高 
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我 军 的 威慑 能 力 和 实战 能 力 ， 必 须 加 快 高 新 技术 武器 装备 的 研制 ， 提 高 武器 装备 的 现代 
化 水 平 。 武 器 装备 日 益 呈 现 系统 化 、 集 成 化 、 信 息 化 的 发 展 趋势 ， 武 器 装备 追求 独特 和 
领先 的 属性 。 

最 先进 的 武吉 装备 是 买 不 来 的 ， 只 有 立足 于 自主 创新 ， 才 能 解决 核心 技术 问题 。 国 
家 安全 的 极端 重要 性 、 武 器 装备 追求 独特 和 领先 的 属性 以 及 战略 产业 竞争 的 特征 ， 决 定 
了 装备 研制 与 发 展 必然 是 一 个 高 强度 的 、 持 续 的 自主 创新 过 程 。 

要 推进 我 国武 器 装备 的 信息 化 建设 ,实现 武器 装备 机 械 化 与 信息 化 的 复合 式 发 展 ， 
我 们 必须 始终 坚持 独立 自主 、 自 力 更 生 这 一 战略 方针 长 期 不 动 播 。 立 足 自主 创新 自主 研 
制 新 一 代 装 备 是 国家 意志 ， 是 历史 赋予 国防 科技 工业 的 神圣 使 命 。 新 时 期 装备 研制 的 特 
点 与 难点 主要 体现 在 : 

(1) 装备 技术 跨越 大 、 性 能 质量 要 求 高 ， 迫 切 需要 提升 技术 创新 整体 能 力 、 加 强 技 
术 储 备 ， 并 加 快 技 术 集 成 工程 。 

(2) 装备 结构 复杂 精密 、 技 术 高 度 集成 ， 人 迫切 需要 在 设计 、 制 造 、 试 验 、 项 目 管理 
与 质量 保证 手段 上 获得 突破 。 

(3) 研制 周期 紧 、 研 制 组 织 复 杂 化 ， 人 迫切 需要 加 强 研制 全 流程 管理 ， 使 项 目 全 生命 
管理 体系 结构 更 完整 、 运 行 更 通畅 、 管 理 更 高 效 。 

(4) 装备 探索 、 预 研 、 研 制 、 生 产 和 保障 多 项 目 任 务 并 存 、 多 元 利益 相关 方 需求 冲 
突 ， 和 迫切 需要 国防 工业 部 门 提升 整体 创新 能 力 与 研发 实力 。 








































































































4.2.2 生命 期 过 程 管 理 


在 我 国 ， 根 据 新 时 期 国防 项 目 管理 特点 和 国防 项 目 管理 需求 ， 按 照 国 防 项 目 全 系统 、 
全 寿命 管理 的 基本 思想 和 要 求 ， 国 防 项 目 管理 过 程 一 般 划 分 为 6 个 阶段 : 预 研 和 演示 阶 


















































段 、 论 证 和 方案 阶段 、 研 制 和 定型 阶段 、 生 产 和 部 署 阶段 、 使 用 和 保障 阶段 、 退 役 和 报 
废 阶段 ， 国 防 项 目 管理 生命 期 过 程 见 图 4 -3。 
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图 4-3 国防 项 目 管理 生命 期 过 程 
具体 到 一 般 型 号 ， 通 常 包括 6 个 阶段 : 技术 指标 论证 阶段 、 方 案 论证 与 初步 设计 阶 
段 、 工 程 研制 阶段 、 生 产 阶 段 、 使 用 和 保障 阶段 、 报 废 或 退役 处 理 阶段 。 依 据 具 体 行业 
的 特殊 性 和 相关 产品 的 特殊 要 求 ， 会 有 具体 的 定义 ， 如 飞机 等 航空 器 研制 项 目的 生命 期 
一 般 分 为 5 个 阶段 : 论证 阶段 、 方 案 阶 段 、 工 程 研制 阶段 、 设 计 定 型 阶段 、 试 生产 ( 生 
产 定型 ) 阶段 。 
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4.2.3 项 目 后 评价 


国防 项 目 后 评价 是 指 对 已 完成 项 目 (或 规划 ) 的 目的 、 执 行 过 程 、 效 益 、 作 用 和 影 
响 所 进行 的 系统 地 、 客 观 地 分 析 ; 通过 对 项 目 活动 实践 的 检查 总 结 ， 确 定 项 目 预期 的 目 
标 是 否 达到 ， 项 目 或 规划 是 否 合理 有 效 ， 项 目的 主要 效益 指标 是 否 实 现 ; 通过 分 析 评 价 
找 出 成 败 的 原因 ， 总 结 经 验 教训 ; 通过 及 时 有 效 的 信息 反馈 ， 为 提高 未 来 新 项 目的 决策 
水 平和 管理 水 平 提供 基础 ;， 同时 ， 项 目 后 评价 也 可 为 项 目 实施 运行 中 出 现 的 问题 提出 改 
进 建 议 ， 从 而 达到 提高 项 目 投资 效益 的 目的 。 

1. 基本 内 容 
国防 项 目 由 于 全 寿命 期 很 长 ， 各 个 阶段 都 可 以 看 成 全 寿命 期 内 的 各 个 子 项 目 ， 进 行 
分 阶段 的 项 目 后 评价 ， 如 国防 预 研 项 目 、 国 防 研制 项 目 、 国 防 技 改 项 目 等 ， 在 进行 项 目 
后 评价 时 ， 尽 管 评 价目 的 都 是 为 了 确定 项 目 过 程 是 否 成 功 ， 但 其 评价 内 容 是 不 尽 相同 的 。 
主要 内 容 大 多 包括 以 下 几 个 方面 : 

(1) 过 程 评价 。 即 对 整个 项 目 生 命 周期 中 所 涉及 的 相关 内 容 进 行 评价 ， 如 投资 评价 、 
对 项 目 进 度 控制 的 评价 、 费 用 使 用 的 评价 等 。 

(2) 经 济 效益 评价 。 主 要 包括 成 本 效益 的 财务 评价 和 国民 经 济 评价 。 由 于 国防 项 目 
成 果 在 使 用 方面 具有 一 定 的 特殊 性 ， 不 能 单纯 地 从 投资 收益 角度 进行 评价 ， 所 以 在 进行 
经 济 效益 评价 时 ， 应 将 项 目 成 果 在 国防 建设 方面 起 到 的 重大 作用 列 为 主要 衡量 标准 。 

(3) 影响 评价 。 包 括 经 济 影 响 评价 、 环 境 影 响 评 价 和 社会 影响 评价 。 国 防 项 目 成 果 的 
验收 工作 完成 后 ， 就 其 成 果 本 身 ， 必 然 会 对 经 济 、 环 境 以 及 社会 产生 一 定 的 影响 。 这 种 影响 
与 项 目 本 身 没有 直接 联系 ,但 在 界定 项 目 是 否 成 功 这 个 问题 上 ， 却 起 着 很 关键 的 作用 。 

(4) 持续 性 评价 。 是 指 在 项 目的 建设 完成 之 后 ,评价 项 目的 规定 目标 是 否 还 可 以 继续 ， 
项 目 是 否 可 以 持续 地 发 挥 作用 。 持 续 性 评价 的 基本 方法 是 以 对 特定 项 目 实 施 过 程 的 总 结 为 基 
础 所 进行 的 对 项 目 未 来 的 一 种 预测 。 常 规 的 分 析 方 法 是 建立 一 个 逻辑 框架 ， 从 新 确定 的 长 远 
目标 、 效 益 、 产 出 、 实 施工 作 和 投入 等 几 个 层次 来 分 析 项 目的 相关 条 件 和 风险 。 

2. 基本 程序 

(1) 制定 项 目 后 评价 计划 。 项 目 后 评价 工作 本 身 就 是 一 个 项 目 ， 它 是 在 国防 项 目 验 
收 之 后 ， 为 了 及 时 总 结 项 目 管理 各 阶段 的 经 验 教训 ， 进 一 步 改进 和 完善 项 目 管理 工作 ， 
提高 项 目的 投资 效益 而 进行 的 评价 工作 。 项 目 后 评价 计划 ， 主 要 包括 确定 范围 、 选 定 方 
法 以 及 后 评价 工作 的 费用 预算 和 进度 安排 等 。 

(2) 后 评价 范围 的 确定 。 根 据 国防 项 目 本 身 的 特点 ， 可 以 选 定 具 有 代表 意义 的 内 容 
进行 项 目 后 评价 工作 ， 目 的 是 提高 工作 效率 ， 降 低 费用 损耗 。 

(3) 确定 后 评价 方法 。 根 据 项 目 特点 和 实际 工作 情况 ， 选 用 合适 的 后 评价 方法 。 

(4) 选择 项 目 后 评价 咨询 专家 。 

(5) 进行 项 目 后 评价 。 

(6) 编写 项 目 后 评价 报告 。 
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装备 预 研 和 演示 阶段 管理 


5. 1 概念 
5.1.1 预 研 


预 研 ， 是 预先 研究 的 简称 ， 是 指 国 防 项 目 研制 计划 正式 开始 之 前 的 一 般 技术 准备 活 
动 ， 其 主要 任务 是 增长 科学 知识 ， 发 展 高 新 技术 ， 为 开发 新 型 国防 项 目 葛 定 坚实 的 技术 
基础 ， 为 改进 现 有 国防 项 目的 性 能 提供 实用 的 技术 成 果 ， 为 推动 国防 项 目 建 设 提 供 技术 
储备 ， 促 进 高 新 技术 成 果 转 化 为 工程 中 的 现实 项 目 能 力 ， 以 缩短 国防 项 目 开 发 周期 ， 降 
低 国 防 项 目 开发 风险 。 国 防 项 目 预 研 分 为 应 用 基础 研究 、 应 用 研究 和 先期 技术 开发 三 
部 分 。 

(1) 应 用 基础 研究 。 以 军事 应 用 为 目的 进行 的 探索 新 思想 、 新 概念 和 新 原理 的 研究 
活动 ， 认 识 基本 物理 过 程 的 性 质 ， 增 长 知识 ， 为 新 原理 、 新 概念 、 新 方法 和 新 材料 在 国 
防 项 目 中 的 应 用 寻求 科学 依据 ， 为 国防 项 目 开发 的 技术 问题 提供 基本 知识 。 成 果 形 式 一 
般 是 论著 、 论 文 、 人 研究 报告 等 。 

(2) 应 用 研究 。 运 用 应 用 基础 研究 或 其 他 科学 研究 的 成 果 ， 探 索 新 思想 、 新 概念 或 
新 原理 应 用 于 国防 项 目的 可 行 性 与 实用 性 ， 确 定 其 主要 参数 的 研究 活动 ， 为 国防 项 目的 
研制 开发 提供 技术 基础 。 成 果 形 式 一 般 是 可 行 性 分 析 报 告 、 试 验 报告 、 样 品 、 原 理 样 机 、 
软件 等 。 

(3) 先期 技术 开发 。 开 发 供 试验 用 的 技术 项 目 〈 多 为 部 件 或 分 系统 ) ， 运 用 应 用 基础 
研究 和 应 用 研究 成 果 和 工程 经 验 ， 通过 部 件 或 分 系统 原型 的 研制 、 试 验 、 演 示 、 测 试 或 
计算 机 仿真 ， 验 证 新 技术 项 目的 可 行 性 和 实用 性 ， 为 国防 项 目的 开展 提供 技术 依据 。 成 
果 形 式 一 般 是 部 件 或 分 系统 原型 、 示 范 性 工艺 流程 、 验 证 或 鉴定 性 试验 报告 等 。 


























































































































5.1.2 演示 

演示 ， 是 技术 演示 的 简称 ， 是 指 在 预定 的 使 用 环境 中 ,利用 仿真 和 实物 等 手段 ， 对 
新 开发 的 技术 进行 实验 、 试 验 或 演习 ， 并 按 既 定 标准 评审 其 是 否 达到 要 求 。 美 军 在 国防 
项 目 管理 实践 中 ， 提 出 了 先期 技术 演示 ( Advanced Technology Demonstration，ATD) 和 先 
期 概念 技术 演示 (Advanced Concept Technology Demonstration，ACTD) 这 两 项 加 速 预 研 成 
果 转 化 的 有 效 举 措 。 

先期 技术 演示 ， 是 指 在 国防 项 目 采 办 过 程 中 的 先期 技术 开发 阶段 ， 对 来 自 探 索性 发 
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展 阶 段 的 成 果 (多 为 部 件 或 分 系统 ) 进行 实验 或 试验 ， 以 评审 其 技术 可 行 性 、 使 用 适应 
性 和 经 济 承 受 能 力 ， 先 期 技术 演示 是 考核 预 研 成 果 的 主要 手段 ， 是 确认 向 国防 项 目 研制 
部 门 输 送 合格 技术 项 目的 重要 步骤 。 

先期 概念 技术 演示 ， 是 在 原 有 先期 技术 演示 工作 基础 上 形成 的 一 项 综合 工程 ， 其 目 
的 在 于 使 使 用 人 员 尽 早 参 与 国防 项 目 研制 开发 过 程 ， 协 调 使 用 部 门 和 科研 部 门 的 想法 ， 
加 速 将 实验 室 中 的 新 技术 转化 为 能 实际 使 用 的 国防 项 目 工程 。 先 期 概念 技术 演示 的 宗旨 
是 经 济 有 效 地 综合 应 用 预 研 成 果 以 满足 国防 系统 作战 使 用 的 紧急 需求 ， 为 国防 项 目 研 制 
投资 决策 提供 决策 依据 ， 帮 助 作战 使 用 部 门 探索 和 拟订 新 国防 项 目的 使 用 方案 。 

演示 是 连接 预 移 研究 与 国防 型 号 项 目 研 制 的 桥梁 ， 是 把 需求 牵引 与 技术 推动 有 机 结 
合 起 来 、 加 强 对 未 来 可 能 发 展 的 国防 项 目的 概念 研究 以 及 为 国防 型 号 项 目 决策 提供 科学 
依据 的 有 效 手段 。 





























































































































5.2 ”过程 管 理 与 工作 内 容 
5.2.1 过 程 管理 
国防 项 目 预 研 和 演示 流程 见 图 5 一 1。 











































































































































































































环境 因素 I 本 一 | 历史 信息 
发 展 规划 
应 用 基础 研究 下 达 预 研 计划 试验 
应 用 研究 由 | 研究 和 试验 | < 演示 
J 
加 | | 国 先期 技术 演示 
先期 技术 开发 成 果 鉴 定 ATD 
先期 概念 技术 演示 
J ACTD 
进入 下 一 阶段 





























说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 
图 5 -1 国防 项 目 预 研 和 演示 流程 
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预 研 和 演示 项 目 是 根据 国防 战略 和 和 需求， 落实 国防 中 长 期 发 展 计 划 的 背景 研究 阶段 。 
一 般 属 于 国家 指令 性 计划 ， 也 有 企业 自 投 的 项 目 ， 但 都 应 实行 计划 管理 ， 必 须 按 程序 进 
行 ， 一 般 分 4 个 子 阶 段 ， 即 项 目 论证 阶段 、 方 案 论证 阶段 、 研 究 试验 阶段 和 成 果 鉴 定 与 归 
档 阶 段 。 每 个 阶段 的 工作 完成 后 ， 需 经 主管 部 门 审查 批准 ， 才 能 转 入 下 一 阶段 的 工作 ， 
不 得 超越 阶段 进行 。 




















5.2.2 主要 内 容 


预 研 和 演示 的 主要 工作 内 容 : 坚持 需求 牵引 与 科技 推动 、 国 内 预先 研究 与 国外 技术 
引进 、 近 期 发 展 与 中 远 期 发 展 、 重 点 背景 项 目 发 展 与 技术 领域 平衡 发 展 相 结合 ， 从 应 用 
基础 研究 、 应 用 研究 、 先 期 技术 开发 等 方面 ， 加 强国 防 项 目 技术 创新 研究 ， 对 国防 预 研 
和 演示 项 目 能 否 满足 某 种 需求 进行 评价 或 佑 计 ， 对 国防 预 研 项 目 中 诸多 因素 交织 的 复杂 
问题 进行 分 析 、 综 合 和 权衡 ， 为 研制 新 型 项 目 提 供 技术 支撑 ， 为 改进 现役 (在 用 ) 国防 
项 目的 性 能 提供 实用 的 技术 成 果 ， 为 国防 科学 技术 和 国防 项 目 发 展 提供 技术 储备 ， 为 缩 
短 国防 项 目 研制 开发 周期 、 降 低 国 防 项 目 研制 开发 风险 提供 服务 。 



























































5. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 


预 研 和 演示 阶段 ， 对 国防 项 目 发 展 起 着 发 现 新 知 、 发 展 高 新 技术 、 提 供 技术 支持 等 
作用 ， 直 接 关系 到 实验 室 中 的 高 新 技术 成 果 快 速 转化 为 战场 上 的 现实 军事 能 力 的 效率 和 
效益 ， 影 响 到 国防 项 目 研制 开发 的 成 败 ， 需 要 综合 运用 多 种 技术 方法 进行 论证 分 析 。 

适用 的 技术 与 方法 主要 有 : 

















。 综合 评价 法 。 

e 模糊 综合 评价 法 。 

e。 PPBS (计划 项 目 预算 制 ) 、PPBES ( 需求 一 规划 一 计划 一 预算 一 执行 一 评估 制 ) 。 
先期 技术 演示 (ATD) 。 

先期 概念 技术 演示 (ACTD ) 。 
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6. 1 概念 内 洱 

6.1.1 论证 

论证 ， 是 指 对 拟 实施 的 国防 项 目 技术 上 的 先进 性 、 适 用 性 ， 经 济 上 的 合理 性 、 营 利 
性 ， 实 施 上 的 可 能 性 、 风 险 性 进行 全 面 科 学 的 综合 分 析 ， 为 国防 项 目 决 策 分 析 提 供 客观 
依据 的 一 种 技术 研究 活动 ， 主 要 是 对 国防 项 目 提出 战术 技术 要 求 和 论证 技术 可 行 性 ， 探 
索 各 种 备 选 方案 。 论 证 阶段 可 分 为 综合 论证 阶段 和 方案 论证 阶段 。 

















6.1.2 方案 
方案 ， 是 指 依据 国防 项 目 军事 需求 对 国防 项 目 各 种 备 选 方案 进行 分 析 、 评 价 和 确认 ， 
以 降低 国防 项 目 风险 的 一 种 技术 研究 活动 。 


























6.2 过程 管理 与 工作 内 容 
6.2.1 过 程 管理 
国防 项 目 论证 和 方案 流程 见 图 6-1。 





6.2.2 立项 综合 论证 的 主要 内 容 
国防 项 目 立项 的 综合 论证 一 般 是 列 入 国防 建设 计划 和 体制 中 的 新 上 项 目 ， 由 使 用 部 
门 组 织 进行 立项 综合 论证 。 立 项 综合 论证 的 结果 直接 决定 该 项 目 是 否 可 以 立项 。 经 批准 
的 国防 项 目 立项 批复 作为 年 度 计 划 和 订立 研制 合同 的 依据 。 

1. 项 目的 立项 
国防 项 目的 立项 工作 主要 是 在 甲 方 及 相关 部 门 进行 的 。 立 项 最 初 由 有 关 单位 根据 中 、 
长 期 发 展 规划 和 重点 项 目 计 划 指 南 等 提出 ， 主 管 部 门 召 集 有 关 专 家 反复 评审 ， 对 项 目的 
软 、 硬 件 环境 和 技术 手段 以 及 国际 技术 引进 与 合作 的 可 能 性 提出 评审 意见 和 建议 ， 采 用 
科学 的 立项 评价 方法 ， 对 项 目的 可 行 性 进行 研究 并 排序 ， 为 相关 部 门 决策 提供 依据 ， 最 
终 作 出 是 否 立 项 的 决策 。 

2. 立项 综合 论证 及 其 内 容 

(1) 项 目 需求 和 必要 性 。 
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(2) 
(3) 
(4) 
(5) 


说 明 : 本 


































































































作战 使 命 任务 。 
主要 作战 使 用 性 能 和 作战 效能 。 
技术 可 行 性 和 关键 技术 突破 情况 。 
经 济 可 行 性 。 
国防 项 目 立 项 
| 
威胁 分 析 立项 综合 论证 
能 力 分 析 
现状 分 析 
需求 预测 
提出 国防 项 目的 
综合 论证 报告 








vy 





方案 论证 














































进度 与 需求 分 析 





技术 途径 分 析 























费用 与 可 能 分 析 

















关键 技术 分 析 


















质量 与 可 靠 性 分 析 











提出 项 目的 
总 体 方案 






提出 项 目的 
技术 方案 








试制 试验 
能 力 分 析 
























保障 条 件 
分 析 


























bt 项 目的 
障 方案 


























进入 下 一 阶段 


























图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 


6-1 国防 项 目 论证 和 方案 流程 
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(6) 进度 和 风险 。 

(7) 配套 设备 、 部 件 、 电 子 元 需 件 需求 及 可 行 性 ， 经 费 预 算 。 

(8) 经 费 (包括 研 障 条 件 经 费 ) 概算 和 全 寿命 费用 分 析 。 

(9) 项 目 初 步 总 体 方案 。 

(10) 试 生产 费用 、 项 目 订 购 价 格 与 数量 预测 。 

(11) 可 靠 性 要 求 和 维修 保障 设备 研制 安排 。 

(12) 项 目 在 全 寿命 期 间 的 改进 潜力 分 析 。 

(13) 项 目 命 名 建议 。 

(14) 承 研 承 制 单位 预选 方案 。 

3. 战术 技术 指标 的 论证 过 程 

(1) 目标 : 通过 充分 分 析 论 证 ， 明 确 产 品 的 战术 技术 指标 要 求 以 及 实现 这 些 指标 的 
可 行 性 条 件 。 

(2) 主要 工作 内 容 : 使 用 部 门 应 提出 如 下 战术 技术 指标 要 求 : 


e 作战 使 命 、 任 务 、 环 境 和 对 象 。 

e 战术 技术 指标 要 求 及 综合 后 勤 保障 要 求 。 

e 初步 装备 编制 方案 、 计 划 采 购 数量 及 服役 年 限 。 
e 采购 经 费 与 使 用 经 费 要 求 。 

e 研制 进度 与 交付 要 求 。 


决策 咨询 研究 机 构 应 组 织 有 关 专 业 和 主要 协作 单位 进行 可 行 性 论证 ， 主 要 工作 内 











@ 经 充分 分 析 论证 ， 明 确 该 产品 使 命 和 应 具备 的 战术 技术 性 能 。 

e 提出 初步 的 技术 方案 设想 ， 对 关键 设备 提出 初步 战术 技术 要 求 。 

e 提出 必须 突破 的 关键 技术 、 新 技术 和 技 改 计划 。 

e 进行 风险 分 析 ， 确 定 有 潜在 风险 的 领域 和 解决 途径 。 

e 进行 初步 的 可 靠 性、 维修 性 、 可 测试 性 、 安 全 性 和 综合 后 勤 保障 分 析 。 

。 估计 研制 周期 ， 确 定 初步 研制 计划 ， 绘 制 零 级 网 络 图 。 

e 进行 经 济 可 行 性 分 析 ， 测 算 研制 经 费 和 产品 成 本 。 

(3) 完成 标志 : 形成 产品 立项 综合 论证 报告 ， 报 上 级 正式 批准 立项 。 立 项 综合 论证 
报告 主要 包括 : 该 项 目的 使 命 任务 、 主 要 使 用 性 能 ( 含 主要 战术 技术 指标 ) 、 初 步 总 体 方 
案 、 时 间 周 期 、 经 费 概算 、 预 研 关键 技术 突破 和 经 济 可 行 性 。 





6.2.3 方案 论证 的 主要 内 容 
方案 论证 的 主要 工作 是 进行 产品 方案 的 论证 、 验 证 ,形成 《项 目 任务 书 》， 经 批准 的 
方案 作为 项 目 考 核 的 依据 。 
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1. 工作 内 容 


战术 技术 要 求 是 工业 部 门 进行 方案 论证 的 依据 。 在 方案 论证 过 程 中 ,会 有 多 种 可 能 
的 方案 ， 但 无 论 何 种 方案 ， 既 要 有 指标 的 先进 性 ， 又 要 有 实现 的 可 能 性 ， 同 时 还 要 估计 
研制 周期 和 所 花费 用 等 因素 。 主 要 工作 内 容 有 : 


e 经 分 析 、 计 算 、 类 比 、 论 证 、 综 合 、 权 衡 ， 确 定 最 佳 总 体 研 制 方案 

e 确定 并 编制 产品 配套 技术 状态 文件 。 

e 绘制 总 体 布置 图 。 

e 确定 产品 各 系统 的 方案 、 原 理 和 配套 状态 。 

e 制定 初步 的 型 号 规范 、 系 统 设备 设计 要 求 和 初步 的 各 系统 子 项 目的 项 目 任务 书 。 
。 编制 新 成 品 项 目 表 。 

e 制定 新 技术 、 新 结构 、 新 材料 、 新 工艺 项 目的 风险 分 析 及 解决 的 措施 计划 。 
e 制定 标准 体系 表 。 

e 制定 研制 工作 总 计划 ， 绘 制 零 级 计划 网 络 图 ， 给 出 关键 质量 控制 节点 

e 编制 产品 及 各 系统 试验 工作 计划 。 

e 进行 研制 条 件 分 析 ， 提 出 重大 技术 改造 项 目 和 技术 引进 项 目的 论证 意见 。 
e 进行 系统 或 分 系统 功能 开发 试验 或 技术 攻关 试验 。 

e 制定 系统 、 分 系统 的 主要 设备 的 接口 控制 文件 。 

。 选择 关键 成 品 承 制 单位 并 进行 初步 协调 。 

e 制定 产品 可 靠 性 大 纲 、 维 修 性 大 纲 和 综合 后 勤 保障 大 纲 。 

。 制定 产品 质量 保证 大 纲 。 

。 估算 研制 经 费 。 

e 制定 有 关 产 品 研制 的 管理 文件 。 

。 配合 试制 部 门 进行 工艺 方案 论证 。 


方案 论证 工作 一 般 应 包括 : 所 研制 的 国防 项 目 系统 的 技术 方案 ， 系 统 组 成 的 技术 说 
明 ， 实 现 方案 需要 采取 的 技术 途径 ， 关 键 技术 攻关 项 目 及 其 措施 ， 确 定 产 品质 量 和 可 靠 
性 的 指标 及 控制 措施 ， 佑 算 经 费 、 成 本 和 价格 ， 提 出 研究 、 试 制 和 试验 的 部 门 以 及 关键 
原材料 、 元 器 件 、 设 备 、 后 勤 保障 条 件 等 要 求 ， 制 定 计 划 网 络 图 ， 明 确 研 制 周期 ， 最 后 编 
制 项 目 任务 书 。 

《项 目 任务 书 》 的 主要 内 容 包 括 : 


e 主要 战术 技术 指标 和 使 用 要 求 。 

e 总 体 技术 方案 。 

e 主要 系统 和 配套 设备 、 保 障 设备 方案 。 

e 总 进度 及 分 阶段 进度 安排 意见 。 

e 试制 数量 。 

。 研制 经 费 概 算 ( 附 成 本 核算 依据 和 方法 说 明 )。 
e 需要 补充 的 主要 保障 条 件 及 资金 来 源 。 























第 2 篇 “国防 项 目 过 程 管理 ; 


e 试制 、 试 验 任务 的 分 工 和 生产 定点 及 配套 产品 的 安排 意见 。 
e@ 需 试 验 基地 和 用 户 提 供 的 特殊 试验 的 补充 条 件 。 


2. 完成 标志 
总 体 研 制 方案 经 评审 通 




















过 ,评审 结果 经 有 关 部 门 审批 。 


6. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 

















论证 和 方案 阶段 是 国防 项 目的 早期 阶段 ， 对 国防 项 目 实现 所 付出 的 代价 和 项 目 成 败 

















至 关 重 要 ， 需 要 综合 运用 多 种 方法 进行 论证 分 析 。 


适用 的 技术 与 方法 主要 
e 方案 比较 法 。 

。 工作 分 解 结构 。 

e 模拟 仿真 技术 。 

@ 综合 评价 方法 。 

。 寿命 周期 费用 分 析 。 
。 效 费 分 析 。 


有 : 


。 不 确定 性 分 析 (包括 价 亏 平衡 分 析 、 敏 感性 分 析 和 概率 分 析 等 )。 


。 风险 评估 法 。 
。 专家 评估 法 。 
。 基于 仿真 的 采 办 。 
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7.1 概念 内 洱 
7.1.1 研制 


研制 ， 也 称 详细 设计 及 工程 研制 ， 是 根据 《项 目 任务 书 》 进 行 国防 项 目的 工程 设计 、 
试验 、 评 佑 、 鉴 定 直到 能 生产 为 止 所 进行 的 各 项 活动 。 其 主要 任务 是 进行 国防 项 目的 研 
制 、 仿 制 和 现 有 国防 项 目的 改进 、 改 型 。 




















7.1.2 定型 


定型 分 为 设计 定型 和 生产 定型 两 部 分 。 国 防 项 目 在 研制 阶段 后 期 ， 项 目 承 制 单 
位 将 其 成 果 交 付 给 使 用 者 之 前 ， 项 目 甲 方 主 管 单位 会 同 项 目 承 制 单 位 等 有 关 方 面 对 
项 目的 工作 成 果 进 行 试验 和 审查 ， 查 核 项 目 计划 规定 范围 内 的 各 项 工作 或 活动 是 否 
已 经 完成 ， 应 交付 的 成 果 是 否 达 到 战术 技术 指标 的 要 求 ， 此 阶段 大 型 项 目 通常 由 专 
门 的 定型 审查 机 构 负 责 ， 这 个 阶段 通常 称 之 为 设计 定型 阶段 。 在 设计 定型 阶段 后 期 ， 
一 般 国防 项 目 即 开始 小 批量 生产 ， 直 至 形成 批量 生产 能 力 ， 这 个 阶段 通常 称 之 为 生 
产 定型 阶段 。 






















































































7.2 过程 管理 与 工作 内 容 
7.2.1 过 程 管理 
国防 项 目 研制 与 定型 流程 见 图 7 -1。 





7.2.2 研制 过 程 管理 的 主要 内 容 

本 阶段 的 主要 工作 是 根据 批准 的 《项 目 任务 书 》 进 行 设计 、 试 制 、 试 验 工作 。 

1. 初步 设计 

(1) 目标 : 详细 确定 产品 布局 、 配 套 技术 状态 ， 进 行 总 体 布置 、 分 区 打样 协调 ， 确 
定 结构 方案 、 系 统 方案 原理 及 配置 ， 签 订 成 品 协议 书 ， 进 行 产品 样品 设计 与 制造 ， 通 过 
样品 审查 。 

(2) 主要 工作 内 容 ， 技 术 设计 和 样品 审查 阶段 的 主要 工作 内 容 有 : 



































说 明 : 本 
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下 达 任 务 














初步 设计 






































上 交付 样品 





























试验 
请 设计 定型 | 提交 交付 物 
一 一 > | 设计 定型 | | 
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|| | 


























请 生产 定型 形成 批 











Ey A 
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图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表 示 出 来 。 


| 
司 区 压 









7-1 国防 项 目 研制 与 定型 流程 
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e 确定 产品 型 号 规范 。 

e 确定 新 机 配套 技术 状态 。 

e 提出 产品 各 系统 设备 设计 技术 要 求 。 

e 发 出 正式 产品 总 体 布置 图 。 

e 制定 各 系统 、 分 系统 和 主要 设备 技术 规范 (或 设计 任务 书 ) 。 

e 制定 系统 接口 控制 文件 。 

e 制定 新 成 品 技术 协 议 。 

。 制定 协调 文件 ， 进 行 分 区 协调 。 

。 进行 各 系统 、 分 系统 技术 设计 。 

e 修订 产品 试验 验证 计划 。 

e 对 各 系统 的 技术 关键 进行 研究 或 验证 试验 。 

e 修正 研制 费用 ， 制 定 经 费 控制 措施 ， 初 步 估 计 全 寿命 期 费用 。 

e 修订 零 级 网 络 图 ， 制 定 各 系统 一 级 网 络 图 。 

e 编制 保障 设备 目标 ， 签 订 外 购 保 障 设备 技术 协议 。 

e 制定 可 靠 性 大 纲 、 维 修 性 大 纲 和 综合 后 勤 保障 大 纲 。 

。 完成 样品 审查 、 制 造 。 

(3) 完成 标志 。 完 成 技术 设计 评审 ， 样 品 审查 获得 通过 。 

2. 详细 设计 

(1) 目标 : 完成 全 部 设计 文件 ， 发 出 全 套 生产 图 样 和 各 种 生产 技术 文件 。 

(2) 主要 工作 内 容 : 

e 编制 详细 设计 的 指令 性 文件 ， 如 产品 配套 技术 状态 、 发 图 规定 、 材 料 选 用 规定 、 
标准 选用 规定 等 。 

e 完成 全 部 设计 技术 文件 ， 如 性 能 计算 、 强 度 计算 等 。 

e 发 出 全 套 生 产 图 样 、 技 术 文 件 和 各 种 配套 目录 。 

e 发 出 各 种 综合 后 勤 保障 文件 ， 如 《备件 目录 》《 保 障 设备 目录 》《 用 户 技术 资料 目 
录 》， 进 行 《 产 品 说 明 书 》《 使 用 手册 》《 维 修 手 册 》 等 用 户 技术 资料 的 编制 工作 。 

e。 编制 试验 任务 书 ， 发 出 试验 件 和 试验 设备 图 样 。 

e 配合 试制 单位 进行 生产 准备 。 

e 完成 新 建 或 改建 试验 设施 的 工艺 设计 和 初步 设计 。 

(3) 完成 标志 : 完成 全 部 生产 图 样 和 生产 技术 文件 ， 并 经 生产 部 门 审查 会 签 。 

3. 试制 试验 

(1) 目标 : 按 要 求 完 成 产品 试制 ， 通 过 各 种 试验 ， 确 保 该 产品 样品 一 次 成 功 。 

(2) 主要 工作 内 容 

。 进行 零件 制造 、 部 件 装配 、 产 品 总 装 和 调试 。 
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了 
e@ 进行 试验 件 与 试验 设备 的 制造 。 
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行 新 成 品 地 面试 验 、 验 收 。 
e 编制 各 种 试验 任务 书 。 
。 进行 零 部 件 试验 。 
。 进行 各 重要 功能 系统 的 地 面 模拟 试验 。 
e 进行 产品 静 力 试验 ， 并 开始 进行 部 件 和 产品 疲劳 试验 。 
e 进行 各 种 兼容 性 试验 :电磁 兼容 性 试验 ， 接 口 兼 容 性 试验 ， 硬 /软件 兼容 性 试验 ， 
人 、 机 兼容 性 试验 等 。 
e 单独 或 综合 进行 可 靠 性 试验 、 维 修 性 试验 和 安全 性 验证 试验 。 
e 进行 各 种 环境 试验 。 
e 进行 保障 设备 适用 性 试验 。 
进行 各 系统 试验 。 
行 产品 试验 。 
e 编写 人 员 培 训 讲义 ， 组 织 实 施 培训 。 
e 进行 定型 设施 、 设 备 的 准备 。 
。 全 部 试验 通过 后 ， 报 请 主管 部 门 主持 样品 评审 。 
(3) 完成 标志 : 产品 各 系统 、 各 项 新 成 品 均 有 合格 结论 ， 通 过 评审 。 
7.2.3 定型 过 程 管理 的 主要 内 容 
1. 定型 的 标准 及 依据 
国防 项 目的 产品 定型 是 用 户 对 新 产品 〈 含 改 型 、 革 新 、 测 绘 仿制 和 功能 仿制 产品 ) 
进行 全 面 考核 ， 确 认 其 达到 规定 的 标准 ， 并 按 规定 办 理 手续 。 产 品 定 型 包括 设计 定型 和 
生产 定型 两 种 ， 设 计 定 型 是 用 户 对 项 目 成 果 性 能 进行 全 面 考核 ， 以 确认 其 达到 项 目 任 务 
书 和 研制 合同 的 要 求 ; 生产 定型 是 用 户 对 项 目 成 果 批 量 生产 条 件 进行 全 面 考 核 ， 以 确认 
其 达到 批量 生产 的 标准 。 
军队 装备 采购 与 管理 体制 调整 后 ， 专 门 组 建 了 实验 鉴定 主管 机 构 ， 将 原先 的 设计 定 
型 改 为 转台 坚定 ， 生 产 定型 改 为 列 装 定型 ， 两 者 合 称 鉴定 定型 ; 试用 则 逐渐 向 在 役 考核 
转变 。 但 由 于 新 的 政策 、 法 规 、 条 例 尚未 正式 出 台 ， 且 遵循 的 基本 原理 不 变 ， 只 是 重新 
界定 了 职责 义务 ， 明 确 了 具体 要 求 ， 细 化 了 相关 标准 。 本 节 及 后 续 章 节 暂 仍 按 设计 定型 
管理 、 生 产 定型 管理 和 试用 管理 进行 介绍 。 
在 对 国防 项 目 进行 定型 时 ， 主 要 依据 项 目的 工作 成 果 和 成 果 文 档 。 工 作成 果 ， 是 项 
目 实 施 后 的 结果 ， 任 何 一 个 国防 项 目 结束 时 ， 都 应 当 提 供 一 个 令 人 满意 的 工作 成 果 ， 而 
项 目 定型 的 重点 就 是 针对 工作 成 果 进 行 检 验 和 接收 。 同 时 ， 在 进行 项 目 定 型 时 ， 项 目 承 
制 方 还 必须 出 示 与 项 目 成 果 有 关 的 文档 ， 如 在 进行 设计 定型 时 ， 需 要 准备 的 文件 通常 包 
括 设计 定型 报告 、 产 品 研制 总 结 、 各 种 试验 报告 、 故 障 分 析 报告 、 产 品 设计 资料 、 图 样 、 
技术 文件 ， 各 种 目录 、 技 术 说 明 书 、 使 用 文件 等 ， 以 供 审 查 。 一 般 而 言 ， 不 同类 型 的 国防 
项 目 ， 成 果 文 档 包含 的 文件 也 不 同 。 
定型 依据 的 文件 包括 : 项 目 总 要 求 、 项 目 任 务 书 、 产 品 方案 、 技 术 状 态 报告 、 方 案 
报告 、 技 术 攻 关 报 告 、 阶 段 技 术 进 展 报 告 、 质 量 与 可 行 性 分 析 报 告 、 标 准 化 报告 等 。 
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2. 定型 的 条 件 
国防 项 目 对 项 目 成 果 的 验收 和 定型 工作 由 用 户 设立 的 专门 的 定型 委员 会 执行 。 

(1) 国防 项 目 进 行 设计 定型 应 具备 下 列 条 件 : 

e@ 通过 设计 定型 试验 能 够 证 明 国防 项 目 成 果 的 性 能 已 经 达到 研制 合同 的 要 求 。 

@ 设计 成 果 符 合 标准 化 、 系 列 化 、 通 用 化 的 要 求 。 

e 设计 图 样 、 技 术 说 明 等 相关 文件 完整 、 准 确 。 

e 产品 配套 齐全 。 

e 构成 产品 的 所 有 配套 设备 、 零 部 件 、 元 器 件 、 原 材料 等 有 供 货 来 源 。 

(2) 国防 项 目 进行 生产 定型 应 具备 下 列 条 件 : 

e@ 具备 成 套 批量 生产 条 件 ， 质 量 稳定 ， 

e 经 试验 和 部 队 试 用 ， 产 品 性 能 符合 批准 设计 定型 的 要 求 和 实战 需要 。 

e@ 生产 与 验收 的 各 种 技术 文件 齐备 。 

e 配套 设备 及 零 部 件 、 元 器 件 、 原 材料 能 保证 供应 。 

3. 定型 程序 

不 同类 型 的 国防 项 目 ， 其 项 目的 大 小 、 性 质 、 特 点 不 同 ， 程 序 也 不 尽 相 同 。 在 实施 
定型 工作 中 ， 进 行 设计 定型 和 生产 定型 的 具体 执行 程序 如 下 

e@ 申请 进行 国防 项 目 定型 。 申 请 的 主要 内 容 应 包括 : 项 目 研 制 任务 的 审批 情况 、 研 
制 单位 、 项 目 研制 情况 、 主 要 战术 技术 指标 达到 的 程度 等 内 容 。 

e 制定 定型 试验 大 纲 。 

e 实施 定型 工作 ， 包 括 组 织 定型 试验 ， 准 备 定型 审查 资料 ， 进 行 定型 审查 。 

e 由 上 级 定型 委员 会 提出 审查 意见 ， 进 行 审批 。 





























4. 定型 工作 的 内 容 

在 进行 国防 项 目的 定型 过 程 中 ， 其 工作 的 主要 内 容 包括 两 个 方面 : 一 方面 是 项 目 交 
付 物 的 验收 ， 也 就 是 对 项 目 成 果 的 技术 性 能 是 否 达到 要 求 的 验收 ; 另 一 方面 是 与 项 目 相 
关 文 件 的 验收 。 

(1) 项 目 交 付 物 验收 

项 目 交 付 物 验 收 是 依据 项 目 计划 中 的 范围 划分 、 指 标 要 求 和 采购 合同 中 的 条 款 ， 遵 
循 相 关 的 交付 物 评定 标准 ， 对 项 目的 交付 物 进行 认可 评定 和 办 理 验 收 交接 手续 的 过 程 。 
交付 物 验 收 是 控制 项 目 最 终 质量 的 重要 手段 ， 也 是 项 目 验收 的 主要 内 容 。 通 过 在 项 目 不 
同 的 阶段 ， 采 用 不 同 的 方法 ， 包 括 文件 审阅 、 实 物 观测 、 性 能 测试 等 ， 对 项 目的 交付 物 
进行 验收 ， 验 收 的 结果 将 产生 验收 评定 报告 和 项 目 技术 资料 。 

(2) 项 目 文件 验收 

项 目 文件 是 项 目 整个 生命 周期 的 详细 记录 ， 是 项 目 成 果 的 重要 展示 形式 。 项 目 文件 
既是 项 目 评 价 和 验收 的 标准 ， 又 是 项 目 交 接 、 维 护 和 项 目 后 评价 的 重要 原始 凭证 。 在 项 
目 验收 过 程 中 ， 项 目 承 制 单位 必须 将 整理 好 的 、 真 实 的 项 目 资料 交 给 项 目 验收 方 ， 项 目 
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验收 方 只 有 在 对 资料 验收 合格 后 ， 才 能 开始 项 目 验收 工作 。 项 目 验收 合格 后 ， 接 受 方 应 
将 项 目 成 果 及 项 目 文件 一 同 接收 ， 并 将 其 妥善 保管 ， 以 备查 阅 和 参考 。 

国防 项 目 在 其 进行 设计 定型 和 生产 定型 过 程 中 ， 需 要 验收 的 文件 主要 包括 以 下 内 容 : 
(1) 设计 定型 阶段 需要 验收 的 文件 : 

。 申请 设计 定型 报告 。 

。 产品 研制 总 结 。 

。 各 种 试验 报告 。 

。 各 种 设计 计算 资料 。 

。 产品 图 样 以 及 产品 技术 说 明 书 等 相关 资料 。 

(2) 生产 定型 阶段 需要 验收 的 文件 : 

。 申请 生产 定型 报告 。 

。 产品 试 生产 的 总 结 。 

。 产品 在 设计 定型 后 的 试验 、 试 用 报告 。 

。 通过 小 批 试 生产 考核 的 图 样 及 技术 条 件 。 

e 产品 配套 成 品 。 

e 产品 的 工艺 鉴定 报告 。 











7. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 


研制 和 定型 阶段 ， 是 将 优化 的 国防 项 目 备 选 方案 转化 为 稳定 的 、 可 操作 的 、 可 生产 
的 、 可 保障 的 和 效 费 比 较 好 的 设计 的 关键 阶段 ， 需 要 综合 运用 多 种 技术 方法 进行 论证 分 


























析 和 系统 管理 。 
适用 的 技术 与 方法 主要 有 : 


e@ 系统 工程 管理 (SEM) 。 

e 计算 机 辅助 设计 (Computer Aided Design，CAD) 。 
e 计算 机 辅助 工程 (Computer Aided Enginering，CAE ) 。 
e 面向 装配 的 设计 (Design For Assembly，DFA) 。 

e 面向 制造 的 设计 (Design For Manufacture，DFM) 。 
e 面向 测试 的 设计 (Design For Test，DFT)。 

e 面向 费用 的 设计 (Design For Cost，DFC ) 。 

e 面向 服务 的 设计 (Design For Service,，DFS)。 

e 面向 环境 的 设计 (Design For Environment ，DFS ) 。 
。 寿命 周期 费用 分 析 (LCC)。 

e 并 行 工 程 (CE) 。 

。 项 目 风 险 分 析 。 

e 综合 保障 工程 。 

。 持续 采 办 与 寿命 周期 过 程 保障 (CALS) 。 
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“| 装备 生产 和 部 署 阶段 管理 


8.1 概念 内 洱 

8.1.1 生产 

生产 ， 是 指 从 国防 项 目 设 计 定型 后 开始 ， 直 至 国防 项 目 部 署 使 用 时 结束 的 这 一 过 程 
中 所 进行 的 各 项 活动 ， 包 括 制 造 模型 样机 、 初 始 小 批量 生产 和 项 目的 全 额 生产 等 活动 。 
生产 是 国防 科技 成 果 转 化 为 装备 使 用 的 关键 环节 ， 是 国防 项 目 全 系统 全 寿命 活动 的 重要 
组 成 部 分 。 















































8.1.2 部 署 


部 署 ， 是 指 为 国防 项 目 最 初 验收 、 运 输 、 接 收 、 组 装 、 安 装 、 检 查 、 训 练 、 使 用 、 维 
修 、 存 放 、 储 存 或 为 使 国防 项 目 达 到 全 面 使 用 要 求 所 进行 的 各 项 活动 。 





























8. 2 ”过 程 管理 与 工作 内 容 
8. 2.1 过 程 管理 


国防 项 目 生产 和 部 署 流程 见 图 8 -1。 

生产 和 部 署 阶段 的 工作 过 程 为 : 国防 项 目 研制 样机 经 使 用 部 门 试验 鉴定 认为 符合 原 
定 要 求 后 ， 向 该 国防 项 目 主管 部 门 申 请 投产 ， 获 批准 后 商 订 生产 合同 ， 完 善 国 防 详 细 设 
计 , 分 析 潜 在 环境 对 国防 项 目的 影响 ,评估 国防 项 目 生 产 的 经 济 承 受 性 ， 制 定 与 完善 生 
产 计划 ， 确 定 生 产 工艺 ， 落 实生 产 工具 与 设施 ， 进 行 初始 小 批 生 产 试验 并 对 试验 结果 进 
行 分 析 评 佑 ， 在 确定 国防 项 目 生产 已 满足 稳定 、 便 于 进行 操作 、 便 于 进行 保障 、 能 够 进 
行经 济 生产 等 要 求 后 ,将 国防 项 目 纳入 正式 的 技术 状态 控制 之 下 ， 实 施 国防 项 目的 生产 
制造 过 程 的 系统 工程 管理 ， 监 控 性 能 与 质量 ,验证 纠正 措施 的 有 效 性 ; 进行 后 续 的 使 用 
试验 与 评定 来 改进 国防 项 目的 质量 , 保证 国防 项 目的 可 保障 性 和 保障 资源 的 可 获得 性 ， 
建立 综合 保障 系统 ,保证 国防 项 目 及 其 配套 设备 、 设 施 同 步 生产 和 部 署 ， 保 证 技术 资料 
与 国防 项 目 同时 交付 作战 使 用 部 门 ， 保 证 国防 项 目 使 用 部 门 及 时 获得 满足 任务 需求 的 作 
战 使 用 能 力 。 

在 研制 实验 及 评价 和 初始 使 用 试验 及 评价 中 所 发 现 的 问题 应 得 到 解决 ， 并 通过 使 用 
试验 及 评价 、 实 弹 试验 及 评价 来 验证 其 改进 的 有 效 性 ， 确 认 后 才能 投入 全 额 生产 。 
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说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表 示 出 来 。 





8-1 国防 项 目 生产 和 部 署 流程 


8.2.2 工作 内 容 


生产 和 部 署 阶段 的 主要 目标 是 达到 能 满足 国防 项 目 任务 需求 的 作战 使 用 能 力 ， 并 通 
过 使 用 试验 及 评价 判定 国防 项 目 系 统 效 能 和 作战 适用 性 ， 因 此 ， 生 产 和 部 署 阶段 的 工作 
内 容 主要 包括 : 根据 独立 使 用 试验 结果 、 里 程 碑 决 策 者 的 决策 意见 、 部 署 中 反馈 的 意见 ， 
利用 系统 工程 过 程 修改 完善 并 详细 设计 ; 完成 技术 状态 更 改 ， 使 之 贯彻 于 生产 过 程 之 中 ; 
在 更 改 后 的 技术 状态 和 以 之 为 据 的 生产 均 稳 定之 后 进行 后 续 使 用 试验 与 评定 ; 根据 后 续 
使 用 试验 与 评定 的 结果 进一步 完善 生产 技术 状态 ; 待 生产 技术 状态 完善 且 生 产 重 新 稳定 
后 ， 进 行 一 系列 详细 的 物理 技术 状态 审核 ， 确 认 项 目 基线 与 生产 的 系统 是 否 相 符 ; 各 项 
审核 完成 且 提 出 的 纠正 措施 得 到 有 效 的 贯彻 执行 ， 则 将 项 目 基线 纳入 正式 的 技术 状态 控 
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制 之 下 ， 并 在 其 后 的 过 程 中 按 三 种 基线 进行 管理 ， 控 制 技术 状态 ， 特 别 是 要 保持 项 目的 
系统 性 能 。 

生产 和 部 署 阶段 工作 的 关键 是 应 充分 利用 后 续 使 用 试验 与 评定 来 改进 项 目的 质量 ， 
定期 审查 项 目的 进展 情况 ， 实 行 综合 保障 方案 , 保证 及 时 而 经 济 地 获得 保障 资源 ， 并 使 
之 与 国防 项 目 系统 一 起 部 署 使 用 。 

















8.2.3 试用 管理 


在 生产 部 署 阶段 ， 试 用 管理 贯穿 于 始终 。 国 防 项 目的 试用 管理 根据 国防 项 目 全 寿命 
周期 理论 ， 在 完成 项 目 定 型 工作 之 后 ， 部 队 使 用 批量 装备 之 前 ， 应 该 经 过 试用 阶段 。 试 
用 阶段 主要 包括 预先 准备 、 制 定 试用 大 纲 、 组 织 实施 、 评 估 等 过 程 。 在 试用 阶段 ， 最 主 
要 的 任务 就 是 进一步 考核 国防 项 目的 战术 技术 性 能 、 可 靠 性 、 维 修 性 、 保 障 性 和 安全 性 
是 否 达 到 设计 定型 的 要 求 。 试 用 阶段 的 主要 工作 如 下 : 

(1) 预先 准备 阶段 。 向 进行 项 目 试用 的 单位 下 达 试 用 的 通知 ， 进 行 试 用 准备 ， 主 要 
的 工作 内 容 包括 : 试用 配套 设施 修建 、 配 备 保障 装备 、 配 备 检测 设备 等 工作 。 

(2) 制定 试用 计划 。 试 用 计划 遵循 “成 套 试用 ”的 原则 ， 主 要 内 容 包 括 : 试用 任务 、 
目的 、 指 导 思 想 、 试 用 时 间 、 保 障 条 件 、 措 施 要 求 等 内 容 。 

(3) 组 织 实 施 试用 。 在 组 织 实施 过 程 中 ,试用 单位 要 及 时 、 准 确 、 系 统 、 详 细 地 记 
载 各 种 试用 数据 和 资料 ， 注 意 积 累 经 验 ， 重视 培养 、 保 留 技 术 骨 干 ， 建 立 试用 情况 报告 
制度 ， 在 组 织 实施 阶段 结束 时 ， 要 做 到 ， 按照 计划 要 求 完成 全 部 试用 项 目 ; 获取 系统 、 
准确 、 可 靠 的 数据 和 资料 ; 编制 相关 的 守则 、 手 册 、 大 纲 并 确保 可 以 执行 ; 上 报 试用 
总 结 。 

(4) 评估 阶段 。 评 佑 阶段 主要 包括 以 下 内 容 : 产品 是 否 满足 作战 使 用 要 求 ; 性 
能 是 否 满 足 战 术 指标 ; 可 靠 性 、 维 修 性 、 保 障 性 和 安全 性 指标 是 否 达 到 设计 要 求 ; 
各 种 经 费 标准 是 否 已 经 制定 ; 各 种 技术 法 规 是 否 可 指导 使 用 维修 工作 ; 各 种 保障 装 
备 、 设 备 是 否 配套 齐全 ; 是 否 已 形成 持续 、 畅 通 的 保障 能 力 ; 是 否 可 以 批量 装备 用 


a 
户 等 。 
























































































































































8. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 


生产 和 部 署 阶段 ， 是 将 国防 项 目 由 设计 转化 为 实际 产品 、 建 立 健全 国防 项 目 技术 状 
管理 体系 、 提 交 可 部 署 使 用 的 产品 的 关键 阶段 ， 直 接 影响 到 国防 项 目的 质量 和 使 用 效 
， 需 要 综合 运用 多 种 技术 方法 进行 论证 分 析 和 系统 管理 。 

适用 的 技术 与 方法 主要 有 : 



































车 流 





e 计算 机 辅助 制造 (Computer Aided Manufacture，CAM)。 
e 计算 机 辅助 工艺 规划 (Computer Aided Process Planning，CAPP) 。 
e 计算 机 辅助 工程 (Computer Aided Enginering，CAE ) 。 


面向 装配 的 设计 (Design For Assembly，DFA) 。 

全 面 质 量 管理 。 

质量 功能 部 署 (QFD) 。 

MRPI (物料 需求 计划 ) /ERP (企业 资源 计划 ) 。 
成 组 技术 。 

柔性 制造 系统 (FMS ) 。 

计算 机 集成 制造 (CIMS ) 。 
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9. 1 概念 内 涵 
9.1.1 使 用 


使 用 ， 是 指 为 保持 、 发 挥 国防 项 目的 战术 技术 性 能 ， 在 各 种 使 用 环境 条 件 下 ， 使 国 
防 项 目 在 最 佳 的 工作 状态 下 运行 ， 为 实现 平时 和 战 时 环境 下 的 使 用 目标 和 任务 ， 最 有 效 
和 经 济 地 使 国防 项 目 经 常 处 于 战备 完好 状态 而 进行 的 全 部 活动 。 国 防 项 目的 使 用 包括 作 
战 使 用 和 技术 使 用 : 国防 项 目的 作战 使 用 包括 国防 项 目的 编 成 、 使 用 强度 、 使 用 方式 等 ; 
国防 项 目的 技术 使 用 包括 国防 项 目的 动用 、 运 输 、 储 存 等 。 
























































9.1.2 保障 


保障 ， 是 指 为 使 国防 项 目 处 于 战备 完好 状态 并 能 持续 完成 作战 使 用 任务 而 采取 的 各 
种 保障 性 措施 和 活动 的 统称 。 保 障 ， 不 仅 包 括 大 量 的 保障 资源 ， 而 且 这 些 保障 资源 的 有 
效 性 还 与 国防 项 目 研制 开发 过 程 中 所 作出 的 与 国防 项 目 保障 工作 有 关 的 各 种 决策 有 关 。 
国防 项 目的 保障 包括 使 用 保障 和 维修 保障 。 























9.2 过程 管理 与 工作 内 容 
9.2.1 过 程 管理 


国防 项 目 使 用 与 保障 流程 见 图 9 一 1。 

使 用 和 保障 的 工作 过 程 : 按 国 防 项 目的 保障 方案 及 时 获取 保障 资源 ， 控 制 技术 状态 ， 
纠正 国防 项 目 使 用 保障 期 间 发 现 的 质量 问题 和 安全 问题 ; 监控 已 部 署 使 用 的 国防 项 目 ， 
评估 国防 项 目的 退化 对 其 能 力 的 影响 ， 必 要 时 进行 改进 以 延长 其 使 用 寿命 ， 但 要 尽量 缩 
小 项 目 技术 状态 变化 的 范围 ; 审查 已 部 署 使 用 的 国防 项 目的 保障 性 、 战 备 完 好 性 等 ， 解 
决 所 发 现 的 保障 性 问题 和 使 用 问题 。 

国防 项 目 投 入 使 用 ， 并 不 意味 着 国防 项 目 研 制 过 程 的 结束 ， 而 是 应 根据 国防 项 
目 在 使 用 和 保障 过 程 中 进一步 发 现 的 问题 以 及 技术 的 发 展 、 战 略 态势 的 变化 等 ， 及 
时 提出 新 的 军事 需求 ， 为 开始 实施 新 的 国防 项 目 研 制 计划 或 现役 国防 项 目的 改进 提 
供 依据 。 
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作战 使 用 技术 使 用 使 用 保障 维修 保障 加 改装 

一 项 目的 编程 全 动用 使 用 前 检查 维护 保养 改进 
使 用 强度 运输 加 注资 源 战场 抢修 一 | 改 型 
使 用 方式 储存 一 操作 使 用 器 材 备件 供应 

说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表 示 出 来 。 





图 9-1 国防 项 目 使 用 与 保障 流程 


9.2.2 工作 内 容 


1 . 


使 用 和 保障 阶段 的 工作 内 容 





为 实现 国防 项 目 使 用 和 保障 的 中 心目 标 ， 保 证 国防 项 目 作 战 使 用 任务 的 完成 ， 使 用 
和 保 隐 阶 段 的 工作 内 容 主要 包括 : 





国防 项 目的 动用 。 是 指 为 达到 一 定 国防 目的 而 发 挥 国防 项 目 性 能 的 一 系列 工作 ， 
如 发 射 、 发 动 、 启 动 、 行 驶 、 飞 行 等 ， 一 般 包括 动用 前 准备 、 动 用 操作 和 动用 后 


的 收拢 保养 等 。 
国防 项 目的 运输 。 包 括 国防 项 目的 列 装 、 调 整 时 交接 运输 、 转 场 运输 、 维 修 运 
输 等 。 


国防 项 目的 保管 。 是 指 为 防止 国防 项 目 不 动 用 时 其 战术 技术 性 能 的 变化 ， 以 保证 
国防 项 目 动用 时 能 充分 发 挥 其 性 能 所 进行 的 一 系列 工作 。 

国防 项 目的 使 用 保障 。 是 指 为 保证 国防 项 目 正 确 操作 动用 以 便 充 分 发 挥 其 
作战 性 能 所 进行 的 一 系列 工作 ， 如 使 用 前 检查 、 加 注 燃 料 和 补充 弹药 、 装 
备 操作 等 。 

国防 项 目的 维修 保障 。 是 指 为 了 保持 和 恢复 国防 项 目 完好 的 技术 状况 所 应 进行 的 
保障 工作 ， 如 维护 保养 、 战 场 抢修 、 器 材 备件 供 应 等 。 

国防 项 目的 加 改装 。 是 指 由 于 国防 项 目 使 用 需求 发 生变 化 ， 国 防 项 目 在 使 用 和 保 
障 过 程 中 发 现 了 缺陷 ， 或 出 现 了 降低 国防 项 目 作 战 使 用 费用 的 机 遇 而 对 国防 项 目 
进行 的 一 系列 技术 改进 工作 。 
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2. 维修 管理 


(1) 基本 要 求 
项 目 维修 管理 的 基本 要 求 是 在 全 系统 、 全 寿命 过 程 中 ， 贯 彻 预防 为 主 、 科 学 维修 、 
保证 质量 、 注 重 效益 的 思想 。 具 体 而 言 ， 包 括 以 下 几 个 方面 : 


e 实行 全 系统 和 全 寿命 过 程 的 管理 。 从 国防 项 目 系统 的 整体 效益 出 发 ， 把 项 目 维修 
保障 系统 看 作 是 国防 项 目的 一 个 分 系统 ， 维 修 保 障 系 统 要 与 国防 项 目 相 匹 配 ， 使 
装备 真正 形成 战斗 力 。 

e 国防 项 目 维修 管理 要 以 维修 为 主 。 项目 维修 管理 的 各 项 工作 要 从 防止 武器 装备 产 
生 故 障 着 手 ， 防 要 重 于 修 。 

。 项 目 维修 管理 要 依靠 科学 ， 实 行 科学 维修 。 

e 项 目 维修 管理 要 突出 重点 。 

e 项 目 维修 管理 要 保证 质量 。 

e 项 目 维修 管理 要 注重 效益 。 




















(2) 主要 内 容 
维修 管理 工作 分 维修 总 体 设计 与 维修 具体 实施 两 个 方面 。 维 修 总 体 设计 的 工作 主要 
是 确定 维修 的 指导 思想 及 方针 原则 ， 统 筹 规划 维修 的 全 部 活动 。 其 主要 内 容 包 括 : 


。 明确 维修 思想 ， 维 修 思想 是 人 们 对 维修 目的 、 对 象 、 主 体 、 活 动 的 总 认识 ， 并 用 
这 个 总 认识 去 指导 维修 实践 。 

e 确定 维修 方针 原则 。 维 修 方 针 原 则 ， 是 在 维修 思想 指导 下 ， 为 开展 维修 工作 所 制 
定 的 一 些 原则 和 技术 政策 ， 它 是 维修 思想 在 贯彻 执行 中 的 反映 。 维 修 方针 有 总 方 
针 和 具体 方针 。 总 方针 是 对 整个 维修 系统 所 作 的 原则 性 规定 ， 如 : 常备 不 懈 、 积 
极 保障 、 科 学 管理 、 抓 好 预防 、 迅 速 维修 、 保 证 安全 ; 具体 方针 是 对 某 个 方面 、 
环节 所 作 的 具体 的 有 明确 指向 性 的 规定 和 政策 。 

e 拟定 维修 等 级 和 制度 。 维 修 等 级 ， 是 对 维修 工作 的 不 同 深度 、 广 度 而 言 的 。 它 把 
整个 维修 工作 根据 设计 、 制 造 和 工艺 规范 的 要 求 以 及 使 用 经 验 ， 按 不 同 的 维修 深 
度 、 广 度 划分 为 若干 维修 等 级 。 

e 选择 维修 方式 。 维 修 方式 ， 是 维修 类 型 、 维 修 内 容 和 维修 时 机 的 综合 表现 ， 一 般 
可 分 为 定期 、 视 情 、 事 后 三 种 。 

e 制定 维修 体制 。 维 修 体制 ， 是 指 维修 系统 中 各 个 层次 、 环 节 、 部 门 为 实现 维修 目 
标 所 形成 的 组 织 体系 ， 包 括 组 织 机 构 、 人 员 编 制 、 维 修 手 段 及 设备 、 器 材 供 应 方 
式 、 维 修 任务 等 。 从 其 担任 的 主要 职能 来 说 ， 又 可 分 为 维修 管理 体制 和 维修 作业 
体制 。 

e 组 织 制 定 和 修改 维修 文件 ， 筹 措 维修 器 材 。 维 修文 件 是 指 组 织 实 施 装 备 维修 的 条 
例 、 和 条令、 规范 、 细 则 、 标 准 、 大 纲 、 手 册 、 报 表 等 各 项 文件 的 统称 ， 它 是 保证 
维修 质量 的 主要 依据 。 其 内 容 与 格式 随 装备 的 类 型 和 技术 活动 的 深 广度 而 各 有 不 
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同 ， 但 就 其 内 容 来 说 ， 大 致 有 三 个 方面 ; 指导 性 维修 文件 、 组 织 具体 实施 的 维修 
文件 、 维 修 信息 记载 和 反馈 的 文件 。 


维修 具体 实施 工作 也 可 分 为 两 类 : 野战 维修 的 组 织 管理 和 平时 维修 的 组 织 管理 。 








9. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 








使 用 和 保障 阶段 ， 是 部 署 使 用 的 国防 项 目 生 成 、 发 挥 和 保持 作战 使 用 能 力 的 关键 阶 
直接 关系 到 国防 项 目的 作战 使 用 效能 ， 需 要 综合 运用 多 种 技术 方法 进行 系统 管理 。 
适用 的 技术 与 方法 主要 有 : 




















。 持续 采 办 与 寿命 周期 保障 (CALS) 。 


。 统计 分 析 。 

e 物流 技术 。 

e@ 可 视 化 技术 。 

e 维修 管理 信息 系统 。 

e@ 数据 挖掘 技术 。 

e 综合 保障 工程 。 

e 故障 模式 、 影 响 及 危害 性 分 析 (FMEA) 。 
e 故障 树 (FTA) 。 

e@ 交互 式 电子 技术 手册 (IETMs) 。 

。 便携 式 维修 助理 (PMA ) 。 
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第 10 章 


装备 退役 和 报废 阶段 管理 


10. 1 概念 内 涵 
10.1.1 退役 


退役 ， 是 指 根据 国防 项 目 使 用 寿命 或 质量 状况 ,依据 国防 项 目 建设 的 规划 计划 ， 使 
国防 项 目 退 出 现役 所 必须 进行 的 活动 。 




















10. 1.2 报废 


报废 ， 是 指 国 防 项 目 在 使 用 、 储 存 过 程 中 因 不 能 正常 使 用 又 无 法 修复 或 无 修复 价值 ， 
或 影响 使 用 、 储 存 安 全 ， 而 退出 服役 所 必须 进行 的 活动 。 





























10. 2 ”过 程 管理 与 工作 内 容 
10. 2. 1 过 程 管理 


国防 项 目的 退役 报废 管理 是 国防 项 目 全 寿命 管理 最 后 一 个 阶段 的 管理 内 容 。 主 要 分 
改 型 、 退 役 报废 和 后 评价 管理 。 
国防 项 目 退役 报废 流程 图 见 图 10 -1。 
































10.2.2 ” 改 型 管理 工作 内 容 


国防 项 目 在 产品 的 使 用 阶段 ， 由 于 周期 很 长 ， 产 品 在 使 用 过 程 中 会 发 现 许 多 有 待 改 
进 的 问题 ， 同 时 随 着 科技 的 发 展 、 技 术 的 进步 ， 使 用 方 会 提出 新 的 需求 ， 因 此 ， 许 多 国 
防 项 目 在 全 寿命 期 都 要 对 产品 进行 不 断 的 改进 。 正 常 的 维修 和 落实 技术 通报 的 改进 属 项 
目 全 寿命 期 中 的 工作 ， 但 当 这 种 改进 使 产品 在 战 技 指标 和 产品 本 身 性 能 发 生 质 的 变化 时 ， 
一 个 新 的 型 号 产生 了 ， 老 产品 虽然 未 到 寿命 期 , 但 已 确定 不 再 使 用 ， 即 转 入 退役 报废 
程序 。 



























































10.2.3 退役 报废 管理 工作 内 容 

装备 退役 管理 是 指 从 制定 装备 退役 规划 、 计 划 ， 到 退役 装备 处 理 完毕 等 一 系列 的 管 
理工 作 过 程 。 装 备 报废 管理 是 指 从 对 拟 报废 装备 进行 技术 鉴定 、 申 请 报废 到 报废 装备 处 
理 完毕 等 一 系列 的 工作 过 程 。 
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拆 件 销毁 
毁 型 











分 类 清理 毁 型 





























储存 备用 

留 作 样品 

转 为 民用 

价值 分 析 军 贸 军 援 

于 展览 或 陈列 
移交 预备 役 、 民 兵 使 用 
部 队 留 用 (教学 、 训 
练 、 科 研 、 技 术 革 新 ) 

























































































评估 整 件 利 用 


























图 10 -1 国防 项 目 退 役 报废 流程 


1. 装备 退役 

装备 退役 的 基本 标准 是 : 

e@ 达到 (或 超过 ) 使 用 寿命 期 限 。 

e 技术 性 能 下 降 ， 直 接 影响 着 装备 的 使 用 和 战术 性 能 的 发 挥 。 

e@ 型 号 技术 落后 。 

e 效 费 比 低 。 当 装备 在 不 断 地 使 用 、 维 修 中 ， 经 济 价 值 逐 渐 降 低 ， 即 使 进行 再 次 维修 也 
不 能 得 到 良好 的 效果 ， 而 所 需 维修 、 维 护 费用 却 大 于 其 经 济 价值 ， 此 时 应 当 列 入 退役 名 单 。 

e 部 队 精简 整编 、 编 制 调整 、 换 装 或 大 规模 裁军 时 ， 虽 然 有 的 装备 尚未 达到 退役 标 
准 ， 但 已 接近 退役 标准 ， 也 可 以 考虑 提前 列 入 退役 。 


2. 装备 报废 
装备 报废 的 基本 标准 是 : 


影响 安全 使 用 。 


: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 


a 无 法 修复 。 
。 无 修复 价值 。 


3. 装备 退役 报废 管理 的 基本 任务 和 内 容 

退役 、 报 废 管理 的 基本 任务 是 : 以 积极 退出 的 思想 ， 运 用 系统 工程 等 方法 ， 统 筹 安 
排 、 科 学 规划 ， 做 到 军事 效益 、 社 会 效益 、 经 济 效益 的 有 机 结合 ， 使 装备 退役 、 报 废 工作 
正规 有 序 、 安 全 高 效 地 进行 。 

退役 、 报 废 管理 的 主要 内 容 包括 : 制定 装备 退役 计划 ， 对 拟 报废 装备 进行 技术 鉴定 ， 
装备 报废 的 申请 与 审批 ， 退 役 、 报 废 装 备 档案 资料 的 收集 、 整 理 ， 退 役 报 废 装备 的 调拨 、 
和 运输、 交接、 储存、 保管 、 统 计 、 处 理 等 。 

4. 处 理 途径 

退役 报废 的 国防 装备 处 置 方法 有 以 下 几 种 途径 : 

e 定点 回收 。 

e 储存 备用 。 

e 用 于 教学 和 训练 。 

e 用 于 预备 役 部 队 和 民兵 。 

e 用 于 开展 国防 教育 和 爱国 主义 教育 。 

e 拆 件 留 用 。 

。 价 拨 作 非 军事 用 。 

e 作废 旧 物 资 处 置 。 

。 保密 处 置 。 



































10. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 


退役 和 报废 阶段 ， 是 国防 项 目 退 出 服役 、 进 一 步 挖掘 国防 项 目 使 用 潜力 、 提 高 国防 
项 目 资源 利用 率 的 时 期 ， 需 要 运用 多 种 技术 方法 进行 系统 分 析 和 系统 管理 。 

适用 的 技术 与 方法 主要 有 : 

。 再 制造 工程 。 

。 表面 处 理 。 

。 循环 处 理 技术 。 

。 延寿 技术 。 

e 统计 预测 法 。 

e。 有 无 比较 法 。 

。 逻辑 框架 法 。 
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“ ”| 典型 国防 项 目 生命 期 与 过 程 管理 


11. 1 国防 科研 项 目 生命 期 与 过 程 管理 
11.1.1 概念 


科研 项 目 是 指 为 解决 一 个 比较 复杂 的 综合 性 的 科学 技术 问题 而 确定 的 研究 与 试验 发 
展 工 作 。 大 的 科研 项 目 有 若干 彼此 有 内 在 联系 的 、 有 共同 目标 的 科研 课题 所 组 成 。 

科研 项 目 除 具有 一 般 项 目 特 点 (一 次 性 、 独 特性 、 整 体 性 、 目 标明 确 性 、 渐 进 明 细 ) 
外 ,还 具有 创新 性 和 不 确定 性 的 特点 。 

(1) 创新 性 。 创 新 性 活动 是 一 种 具有 探索 性 、 独 创 性 、 新 颖 性 、 实 践 性 的 人 类 活动 ， 
科研 活动 正 是 一 项 极 具 创 新 性 的 活动 ,不 仅 项 目的 研究 目标 和 成 果 具 有 创新 性 ， 而 且 科 
研 管理 也 充满 了 创新 性 。 

(2) 不 确定 性 。 科 研 项 目的 不 确定 性 不 同 于 一 般 项 目的 风险 性 ， 一 般 项 目的 目标 较 
清晰 具体 、 结 果 较 可 见 ， 而 科研 项 目 因 其 创新 性 ， 使 得 其 过 程 和 结果 具有 很 大 的 不 确 
定性 。 

同时 政府 投入 类 科研 项 目 还 体现 出 政府 意志 、 整 合资 源 与 协调 攻关 、 公 共 服 务 与 社 
会 效益 最 大 化 等 特点 。 
国防 科研 是 指 国家 下 达 并 使 用 国防 科研 试制 费 的 武器 装备 研制 、 使 用 相应 国防 预算 
的 应 用 基础 研究 、 技 术 基 础 研究 和 其 他 研究 的 项 目 ， 任 务 是 为 武装 力量 提供 先进 的 装备 
和 足够 的 技术 支撑 ， 为 国防 科技 工业 部 门 打 造 核心 竞争 力 提 供 保障 。 
国防 科研 除了 具有 一 般 科研 的 属性 外 ， 还 具备 特殊 科研 的 属性 ， 即 高 科技 尖端 性 、 
性 能 时 效 性 、 多 学 科 综 合 性 、 复 杂 艰 巨 性 、 保 密 性 和 安全 性 。 




































































11.1.2 ”过程 管理 


科研 项 目的 生命 期 与 一 般 项 目 相 比 有 其 特殊 性 ， 而 且 不 同类 型 科研 项 目的 生命 
存在 一 些 差 异 。 从 科研 项 目 实现 过 程 的 角度 ， 可 将 一 般 科 研 项 目的 生命 期 划分 为 三 
阶段 : 

(1) 项 目 立项 阶段 : 一 般 包 括 选 题 征集 、 项 目 申请 与 受理 、 立 项 审批 、 批 准 立项 及 
签约 等 工作 ， 主 要 过 程 包括 项 目 管理 机 构 拟 定 项 目 目标 书 、 研 制 单位 申报 、 相 关 部 门 评 
审 和 签订 协议 等 环 广 。 

(2) 项 目 实施 阶段 : 项 目 负责 人 依托 实施 方 资源 ， 制 定 科 研 计 划 ， 开 展 科研 活动 ， 
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接受 监督 和 管理 ， 进 行 变更 控制 ， 实 现 科研 项 目 目标 。 





(3) 项 目 验 收 阶段 : 适时 开展 项 目 总 结 ， 


经 费 使 用 情况 等 进行 系统 总 结 ， 
对 于 重点 和 重大 科研 项 目 ， 还 有 后 期 跟踪 评价 阶段 ， 主 要 对 项 目 成 果 的 推广 及 应 用 
情况 进行 跟踪 、 服 务 、 管 理 及 评 佑 ， 以 考察 项 目 后 续 的 科学 技术 价值 、 经 济 效益 和 社会 


庆生 
效益 等 。 








科研 项 目 生 命 期 概貌 见 表 11 -1。 
表 11-1 科研 项 目 生 命 期 概貌 





对 科研 任务 完成 情况 、 关 键 技术 创新 情况 、 
接受 主管 部 门 的 验收 与 审计 。 














































































































生命 期 阶段 立项 阶段 实施 阶段 验收 阶段 跟踪 评价 阶段 
制定 项 未 因 ， 
目标 | 天 ”| 完成 项 目 目标 利益 相关 方 满意 | 推广 成 果 应 用 
项 目 建议 书 、 项 | 有待 交付 的 项 目 成 | ”项 目 成 果 、 技 术 | ， ma ye 
A 行 -1 AE ERLEB 十 人 4 上 上 了 A 页 目 成 果 效 益 
交付 物 | 目 可 行 性 报告 、 项 | 果 、 阶 段 报告 论文、| 总 结 报告 、 工 作 报 | 二 
目 计划 书 或 任务 书 | 知识 产权 作品 告 、 验 收 申请 报告 | 
立项 申请 、 可 行 | 研究 条 件 准备 、 研 | 结 题 报告 、 测试 如 推广 
主要 任务 | 性 评估 、 制 定 研究 | 发、 阶段 绩效 报告 及 | 及 验收 绩效 评审 、| 让 绩效 评价 
计划 评审 、 下 一 阶段 研究 | 项 目 结 是 ee 
11.1.3 工作 内 容 


1. 国防 科研 项 目 管 到 
国防 科研 计划 遵循 分 级 负责 、 程 序 规范 、 决 策 科 学 、 考 核 严 密 、 注 重 绩效 的 管理 





原则 。 














有 关 法 律 法 规 的 执行 。 





2. 国防 科研 项 目 
国防 科研 的 组 织 管理 一 般 分 为 四 个 阶段 : 规划 与 指南 、 项 目 论 证 与 评审 、 项 目 组 织 











的 组 织 管理 


的 原则 


EH 














鼓励 国防 系统 内 有 关 单 位 强 强 联合 、 产 学 人 研 结合 ， 充 分 利用 国防 科技 重点 实验 室 和 
亚 


国防 先进 技术 研究 应 用 中 心 资源 ， 多 渠道 筹集 资金 开展 国防 科研 活动 ， 强 调 保 密 管理 的 














实施 、 验 收 与 后 评价 。 国 防 科研 在 组 织 管理 上 ， 主 要 分 为 军 方 直接 管理 和 国家 国防 科技 
工业 局 管理 两 大 类 。 

(1) 军 方 管理 的 国防 科研 项 目 ， 如 军委 装备 发 展 部 、 军 委 科学 技术 委员 会 面向 部 队 
需要 和 未 来 战争 需求 ， 安 排 有 装备 预先 研究 项 目 、 专 业 技术 攻关 项 目 、 系 统 集成 和 演示 
验证 等 不 同类 型 的 项 目 ， 各 军 兵 种 装备 部 、 专 门 的 军事 科研 机 构 也 会 有 针对 性 地 安排 一 
些 具有 明确 需求 的 项 目 ， 主 要 侧重 与 装备 发 展 相 关 的 关键 技术 研究 与 系统 集成 应 用 。 男 
各 国防 工业 部 门 也 会 结合 本 行业 的 特殊 性 ， 依 据 装备 研制 能 力 需 求 ， 在 军 方 的 支持 下 安 
排 有 特点 的 行业 支撑 项 目 。 
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(2) 国家 国防 科技 工业 局 管理 的 国防 基础 科研 计划 ， 一 般 以 建设 先进 的 国防 科技 工 
上 为 目标 、 以 增强 自主 创新 能 力 为 主线 、 以 提升 军工 核心 能 力 为 主要 任务 ,包括 先进 工 
上 技术 和 国防 基础 研究 两 大 类 型 。 

3. 国防 科研 项 目的 技术 类 别管 理 
国防 科研 项 目 管理 在 技术 层面 上 分 为 七 大 类 : 

(1) 共性 技术 : 是 一 种 能 够 在 一 个 或 多 个 行业 中 得 以 广泛 应 用 的 处 于 竞争 前 阶段 的 
技术 。 根 据 对 国民 经 济 的 重要 程度 和 外 在 大 小 ， 又 分 为 关键 共性 技术 、 一 般 共 性 技术 和 
基础 性 共性 技术 。 发 达 国家 更 重视 能 在 多 产业 中 应 用 的 共性 技术 ， 而 发 展 中 国家 更 多 强 
调 的 是 行业 内 共性 技术 ， 我 国 更 紧要 和 现实 的 任务 是 实现 重点 行业 的 关键 共性 技术 突破 ， 
以 带动 整个 产业 的 升级 。 

(2) 基础 技术 : 是 支持 整个 产业 界 研发 、 生 产 和 商业 运作 的 技术 ， 是 一 套 多 样 的 
“技术 工具 ”， 包 括 测 量 和 测量 方法 、 科 学 和 工程 数据 库 、 程 序 模型 以 及 界面 接口 标准 等 。 

(3) 工业 共性 技术 : 是 在 工业 生产 过 程 中 必须 采用 的 共性 、 核 心 技术 ， 可 以 为 多 个 
产业 或 同一 产业 内 的 企业 普遍 应 用 ， 属 于 处 于 竞争 前 阶段 的 一 类 技术 。 

(4) 产品 共性 技术 : 是 建立 在 科技 基础 和 基础 技术 平台 之 上 的 ， 具有 产业 属性 的 一 
类 技术 ， 是 技术 产品 商业 化 的 前 技术 基础 ， 目 标 是 打造 不 同 企业 专 有 技术 的 产品 研发 技 
术 平 台 。 

(5) 技术 基础 : 由 标准 化 、 计 量 、 科 技 信 息 、 科 技 成 果 管 理 与 推广 、 质 量 与 可 靠 性 
研究 、 检 测 、 环 境 试验 与 观测 等 专业 技术 领域 工作 组 成 。 我 国 国防 技术 基础 工作 的 目标 
是 建立 适应 国防 工业 新 体制 的 法 规 体系 、 技 术 体 系 和 工作 体系 ,构筑 以 专业 技术 为 主体 、 
言 息 网 络 技术 为 依托 的 综合 技术 支撑 平台 ,形成 一 流 的 技术 保证 、 技 术 服 务 、 技 术 监 督 
能 力 。 

(6) 军民 两 用 互动 技术 : 满足 军事 应 用 和 非 军事 应 用 的 产品 、 服 务 、 标 准 、 加 工 或 
采 办 规范 。 军 民 两 用 技术 是 一 种 具有 军事 价值 、 商 业 用 途 和 产业 化 发 展 潜力 的 技术 ， 军 
转 民 技术 、 民 转 军 技术 、 军 民 通 用 技术 均 属 军民 两 用 技术 范畴 。 

(7) 各 行业 专用 技术 : 一 般 认 为 专用 技术 是 一 种 秘密 的 技术 知识 、 经 验 和 技巧 的 总 
和 ， 它 既 包 括 书 面 资料 (设计 方案 、 设 计 图 纸 、 数 据 资 料 、 操 作 指南 等 ) ， 也 包括 技术 示 
范 和 对 工程 技术 人 员 的 培训 和 口头 传授 等 ， 更 重要 的 是 富 于 这 些 必须 形式 中 的 一 种 观念 
和 构思 。 各 行业 专用 技术 主要 应 用 于 国防 工业 领域 ， 包 括 核 工业 、 航 空 航天 、 造 船 、 军 
械 和 电子 等 行业 专用 的 核心 技术 。 
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11.2 ”国防 能 力 建设 项 目 生 命 期 及 过 程 管理 
11.2.1 概念 内 涵 


进入 21 世纪 ， 寓 军 于 民 战 略 成 为 国防 转型 的 重点 ， 军 民 融 合 已 经 上 升 为 国家 战略 ， 
主要 方针 是 : 建设 “小 核心 、 大 协作 、 寓 军 于 民 ” 国 防 科技 工业 新 体系 。 国 防 科 技工 业 
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按照 “小 核心 、 大 协作 、 富 军 于 民 ” 的 总 体 目标 ,打造 军 工 核心 能 力 ， 建 立 军民 融合 的 
国防 科技 工业 。 

任何 国防 工业 的 研发 、 生 产 及 建设 项 目 ， 总 是 要 在 特定 地 区 、 地 点 ， 并 在 特定 的 地 
域 范围 内 ， 同 其 他 工业 、 其 他 生产 部 门 发 生 这 样 那样 的 联系 ， 形 成 不 同类 型 、 不 同 层次 
的 地 区 经 济 、 地 区 工业 综合 体 ， 因 此 ， 军 工 企业 建设 项 目 要 符合 国防 工业 布局 的 总 体 要 
求 。 军 工 企 业 建 设 与 调整 的 重大 原则 


e 重要 的 军工 企业 仍 应 配置 于 战略 腹地 。 

e 军工 企业 布局 要 实行 集中 和 分 散 相 结合 。 
e 搬迁 与 生产 相 结合 

;多 浊 寻 改建 入 名 着 、 扩 过 汉城 对 国美 ， 
。 统筹 规划 ， 慎 重 研究 ， 切 忌 育 动 。 


























11. 2.2 ”过 程 管理 

一 般 军工 企业 建设 项 目 可 分 为 三 个 大 的 阶段 ， 即 : 立项 论证 阶段 、 系 统 建设 阶段 、 
投产 运行 阶段 。 而 一 般 军 工 企业 技术 改造 项 目的 生命 期 可 分 为 立项 阶段 、 设 计 阶 段 、 实 
施 阶段 、 收 尾 阶段 。 

军工 企业 建设 项 目的 阶段 与 工作 任务 见 图 11 -1。 


军工 企业 建设 项 目 
生命 期 及 阶段 划分 
rr re 


冤 溪 苇 1 
出 强 府 宣 习 9 
洲 匹 漆 过 
冰 涉 会 普 
壮 涉 了 溉 1 
路 评阅 绪 
此 生 癌 并 诺 
本 

站 玄 二 诺 


J 
2 


行 
评 
个 
与 
改 
善 


桂子 嘲 彤 邢 得 





图 11-1 军工 企业 建设 项 目的 阶段 与 工作 任务 


技术 改造 是 企业 提高 竞争 力 的 有 效 手 段 。 技 术 改造 的 项 目 目标 主要 包括 : 生产 效率 
提高 、 生 产 环 境 改善 、 产 品质 量 提 高 、 产 品 品种 增加 、 能 源 消 耗 降 低 等 ， 实 现 节能 减 排 
和 产能 升级 ， 最 主要 的 特点 是 其 生命 期 是 在 现行 生产 体制 运行 的 基础 上 展开 的 ， 管 理 上 
不 能 只 重视 新 设备 和 仪器 等 在 技术 上 的 先进 性 ， 不 能 对 当前 生产 造成 大 的 冲击 ， 因 此 对 
运行 项 目 管理 的 理念 和 方法 进行 系统 的 协调 非常 关键 。 
军工 企业 技术 改造 项 目的 阶段 与 工作 任务 见 图 11 -2。 
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军工 企业 技术 改造 项 
目 生 命 期 及 阶段 划分 
项 阶段 设计 阶段 收尾 阶段 


kr 





初 设 
步 计 施 || 开 || 计 成 || 质 || 进 || 安 || 变 竣 
需 方 工 | | 工 || 划 本 || 量 || 度 || 全 || 更 工 
求 案 招 || 准 || 编 控 || 控 || 控 || 控 || 管 验 
分 编 标 | | 备 | | 制 制 || 制 || 制 || 制 || 理 收 
析 制 





图 11 -2 军工 企业 技术 改造 项 目的 阶段 与 工作 任务 


11.2.3 工作 内 容 
1. 立项 论证 阶段 


。 编制 计划 任务 书 。 依据 国防 工业 总 体 布局 和 发 展 战略 ， 提 出 建设 项 目 或 改造 项 目 。 

。 厂址 选择 。 一 般 为 了 更 好 地 整合 资源 ， 大 部 分 是 合并 、 搬 迁 ， 也 有 部 分 是 新 建 ， 
这 都 涉及 厂址 选择 的 问题 。 

e 可 行 性 研究 。 重 点 对 生产 计划 、 工 厂 规 模 、 产 品 方案 、 资 源 情 况 以 及 国防 效益 与 
经 济 效益 进行 论证 ， 即 进行 财务 分 析 、 经 济 评价 和 国防 效益 评价 。 

。 方案 比较 。 方 案 比 较 是 指 已 经 确定 的 建 厂 地 区 内 对 不 同 厂址 方案 的 投资 费用 和 经 
营 费用 进行 比较 ， 从 而 最 终 确定 厂址 的 一 种 方法 ， 具 体 分 三 步 ; 

第 一 步 ， 在 所 有 的 厂址 方案 中 ， 选 择 两 三 个 比较 合适 的 方案 ， 作 为 分 析 、 比 较 的 
对 象 。 

第 二 步 ， 计 算 每 一 种 方案 的 投资 费用 和 经 营 费 用 ， 可 以 选择 主要 的 进行 列表 分 析 ， 
厂址 建设 投资 及 经 营 费 用 见 表 11 -2。 


表 11 -2 厂址 建设 投资 及 经 营 费 用 





























厂址 方案 
序号 投资 及 经 营 费 用 单位 甲 乙 两 
数量 | 金额 | 数量 | 金额 | 数量 | 金额 
一 建设 投资 费用 
1 土地 购置 及 房屋 拆迁 
2 土石 方 工程 
3 交通 运输 
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序号 投资 及 经 营 费 用 单位 甲 三 两 





凡 
ja 





4 供水 设 衣 
5 排水 设 衣 
6 动力 设 衣 
7 
8 
9 














通信 设 放 
环保 设 衣 
其 他 
至 经 营 费用 (每 年 支出 ) 
1 原材料 、 燃 料 、 产 品 运输 
2 水 费 
3 已 费 
4 其 他 





Er | Er | Br | Er | Er 







































































第 三 步 ， 利 用 技术 的 数字 ,分 析 和 确定 最 优 厂址 方案 。 当 一 个 厂址 技术 条 件 好 ， 而 
建设 费用 、 经 营 费用 都 比较 少 ， 且 投资 回收 期 较 短 ， 即 为 最 优 方案 。 

2. 系统 建设 阶段 

e 产品 工艺 分 析 。 规 划 产 品系 列 和 产品 配套 形式 ， 确 定 能 力 目标 ; 开展 产品 工艺 分 
析 ， 建 立 工艺 路 线 图 ; 进行 人 机 工程 设计 、 质 量 工程 设计 ; 提出 设备 要 求 。 

@ 设施 设计 。 包 括 工厂 布局 设计 、 物 料 搬运 系统 设计 、 建 筑 设 计 要 求 、 公 用 工程 设 
计 、 信 息 网 络 系统 设计 等 ， 重 点 是 生产 物流 分 析 与 系统 设计 。 

e 厂房 设计 。 包 括 厂 区 功能 区 块 规划 、 依 据 工艺 分 析 和 设施 设计 开展 相应 建筑 结构 
设计 ， 以 及 安全 防火 通道 、 仓 储 、 办 公 室 布置 等 。 

e 土建 施工 。 按 设计 标准 和 规范 完成 施工 ， 同 时 包括 一 些 大 型 设备 的 安装 。 

e@ 生产 线 建立 。 完 成 生产 设备 和 检测 设备 的 验收 、 安 装 与 调试 ， 完 善 生 产 系 统 辅 助 
配套 设施 ， 根 据 产品 (P，Product)、 产 量 (Q，Quantity ) 、 工 艺 过 程 (R，Route)、 辅 助 
服务 部 门 (S，Service) 、 时 间 安 排 (T，Time) 完成 生产 线 建 立 及 平衡 。 

e 系统 集成 。 完 成 软 硬 件 集成 、 功 能 集成 ， 实 现 制造 过 程 “ 三 流 ” (物料 流 、 能 量 
流 、 信 息 流 ) 集成 ， 制 造 企 业 系统 集成 因素 见 表 11 -3。 

表 11-3 制造 企业 系统 集成 因素 

类 型 集成 因素 ( 建 模 元 素 ) 

车 间 布 局 车 间 面 积 、 距 离 、 加 工 设备 类 型 及 数量 、 物 流 设 备 及 数量 、 成 本 、 时 间 
操作 人 员 人 员 类 型 、 生 产 率 、 操 作 时 间 、 单 位 时 间 工 资 、 任 务 、 班 次 
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( 续 ) 
类 型 集成 因素 ( 建 模 元 素 ) 
加 工 设备 。 | 尺寸、 功能、 效率、 单位 时 间 运行 费用 、 加 工 、 装 配 、 拆 印 、 检 测 、 清 晰 、 包 装 、 
停机 时 间 分 布 、 修 复 时 间 分 布 
物流 搬运 系统 | 自动 运输 车 、 推 吉 机 、 和 输送 机 、 货 架 、 托 盘 、 又 车 、 距 离 、 速 度 、 存 取 时 间 
系统 维修 | 故障 类 型 、 时 间 分 布 、 维 修 策略 、 维 修 工 具 、 维 修 人 员 、 维 修 时 间 分 布 
产品 产品 名 称 、 类 型 、 工 艺 流程 及 时 间 、 数 量 、 所 需 资 源 、 物 料 清单 (BOM) 
生产 调度 。 | 调度 目标 (时间 、 成 本 、 效 益 ) 、 任 务 构成 、 设 备 及 其 参数 、 调 度 规则 
生产 控制 ”| 加 工 任务 、 加 工 设备 、 操 作 人 员 、 任 务 分 配 、 控 制 规则 
供应 链 。 | 供应 商 名 称 、 等 级 、 价 格 、 数 量 、 订 单 、 交 货 期 、 交 货 方式 
库存 库存 容量 、 库 存 成 本 、 备 件数 、 在 制品 、 产 品 、 货 格 数 
配送 渠道 、 批 次 、 上 距离、 运输 方式 、 运 输 时 间 、 成 本 
信息 系统 ”| 信息 网 络 、 数 据 库 管理 系统 、 数 据 采集 点 


























































































































11. 3 ”国防 试验 项 目 生 命 期 与 过 程 管理 
11.3.1 概念 内 肖 


国防 试验 是 由 国家 认可 或 指定 的 试验 单位 担负 战略 战术 导弹 、 核 武器 、 和 常规 武器 、 
卫星 等 的 气动 力 试 验 、 专 门 专项 试验 ， 以 及 计算 机 研制 、 航 天 医学 、 工 程 设 计 等 试验 。 
一 般 将 担任 这 些 试验 任务 的 单位 统称 为 国防 科研 试验 单位 ， 使 用 国防 科研 试验 费 。 
国防 试验 的 出 发 点 ， 一 是 验证 ， 二 是 纠偏 。 被 试验 的 装备 都 有 战术 技术 性 能 指标 要 
求 ， 通 过 试验 把 这 些 战 术 技 术 指 标 参数 测试 出 来 ,检查 是 否 符合 军 方 要 求 ， 如 果 不 符合 
军 方 的 指标 要 求 ， 就 要 把 拟定 型 装备 的 缺陷 提出 来 ， 以 得 到 纠正 。 
国防 试验 包含 两 个 方面 : 
(1) 试验 : 是 对 新 研制 的 装备 的 硬件 或 软件 (包括 模型 、 样 机 、 生 产 设备 和 计算 机 
程序 等 ) 进行 实际 测试 ， 以 获取 有 价值 的 数据 和 资料 。 
(2) 鉴定 : 是 对 试验 所 获得 的 数据 、 资 料 进行 审查 、 汇 编 和 分 析 ， 并 与 预期 的 性 能 
进行 比较 ， 为 决策 工作 提供 科学 依据 。 
国防 试验 的 主要 目的 : 
e 检验 总 体 技术 方案 。 
e 考核 关键 技术 。 
e@ 验证 技术 、 战 术 指标 。 
e 鉴定 作战 使 用 性 能 。 
。 确定 产品 技术 状态 。 
e 决定 装备 的 批量 生产 。 


















































































































































国防 试验 项 目 是 指 在 既定 的 资源 、 批 准 的 装备 试验 大 纲 及 规定 的 试验 程序 和 要 求 的 
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约束 下 ， 对 拟定 型 的 装备 进行 的 考核 活动 。 针 对 不 同 装备 的 试验 项 目 各 有 其 特性 ， 又 都 
有 共同 的 特征 ， 如 都 要 有 试验 大 纲 、 战 术 技 术 指标 、 作 战 性 能 、 部 队 要 求 、 经 费 保证 、 时 
间 节 点 等 。 国 防 试验 项 目的 基本 特征 是 : 

(1) 明确 的 试验 目标 。 不 同 装备 的 试验 内 容 不 同 ,但 都 有 明确 的 试验 目标 。 

(2) 独特 的 性 质 。 不 同类 别 装备 的 试验 都 有 其 独特 的 性 质 。 装 备 的 独特 性 质 决 定 了 
不 同 装 备 试验 内 容 各 不 相同 。 

(3) 不 确定 性 。 装 备 试验 项 目 包 含 高 技术 成 分 较 多 ， 其 不 确定 性 概率 更 高 ， 在 装备 
试验 前 应 进行 试验 风险 预测 ， 并 制定 相应 的 风险 应 对 措施 。 国 防 试验 项 目 特别 强调 要 有 
科学 完备 的 试验 大 岗 、 严 谨 的 试验 程序 和 高 效率 的 组 织 机 构 。 

(4) 一 次 性 。 试 验 项 目 应 有 明确 的 开始 时 间 和 结束 时 间 。 一 次 性 并 不 意味 着 项 目 历 
时 短 ， 许 多 国防 试验 项 目 都 历时 数 年 。 一 次 性 也 不 意味 着 该 项 目的 试验 没有 多 次 性 ， 如 
果 该 项 目 试验 鉴定 结果 是 战术 技术 性 能 未 能 达到 军 方 的 要 求 ， 那 么 承 研 承 制 单位 需要 更 
改 ， 军 方 对 更 改 的 项 目 还 需要 做 试验 ， 直 到 达到 军 方 需求 为 止 。 随 着 装备 试验 项 目 实施 
结果 移交 后 ， 合 同 终止 ， 该 试验 项 目 即 告 结束 。 只 有 正确 认识 装备 试验 项 目的 一 次 性 ， 
才能 有 针对 性 地 根据 每 个 装备 试验 项 目 自身 的 特殊 情况 和 要 求 进行 科学 的 试验 项 目 管理 。 

(5) 保密 性 。 国 防 试验 项 目 具 有 保密 性 ， 被 试验 对 象 是 保密 的 ， 这 是 与 一 般 项 目的 
一 个 重要 区 别 。 被 试验 装备 实体 的 构成 材料 直接 影响 其 性 能 ， 被 试验 装备 的 战术 技术 性 
能 指标 直接 反映 实战 性 能 ， 如 泄露 ， 就 会 使 敌对 方 掌握 我 军 的 装备 发 展 状态 ， 进 而 针对 
性 地 研制 攻克 技术 和 装备 ， 对 我 国安 全 、 军 事 战 略 产生 威胁 。 因 此 ， 国 防 试验 项 目 要 做 
好 保密 工作 ， 每 一 个 参 试 人 员 都 应 具备 高 度 的 保密 意识 ， 以 确保 军事 秘密 不 被 泄露 。 

以 上 五 个 特征 是 任何 一 个 国防 试验 项 目 都 必须 具备 的 ， 缺 一 不 可 ， 反之， 该 项 活动 
就 不 能 称 之 为 国防 试验 项 目 。 




















































































































11. 3.2 过程 管 理 


1. 试验 项 目 生命 期 及 阶段 

试验 项 目 不 同 ， 其 阶段 划分 也 有 一 定 的 差异 。 以 某 型 航天 需 为 例 ， 其 试验 项 目 生 命 
期 一 般 分 为 前 期 准备 、 直 接 准 备 、 实 施 和 撤 收 总 结 四 个 阶段 ， 航 天 器 试验 项 目 生命 期 及 
阶段 见 图 11 -3。 成 熟 型 号 试验 任务 从 直接 准备 开始 至 实施 和 撤 收 总 结 。 


航天 器 试验 项 目 
生命 期 及 阶段 划分 














图 11 -3 航天 器 试验 项 目 生命 期 及 阶段 
从 提出 型 号 研制 规划 到 下 达 试 验 任务 的 阶段 为 试验 任务 前 期 准备 阶段 ; 从 上 级 正式 














下 达 试 验 任务 通知 ， 即 靶场 设施 建设 、 设 备 更 新 改造 和 部 队 组 训 、 调 整 基 本 完成 到 参 试 
部 队 进 驻 试验 场 区 的 阶段 为 直接 准备 阶段 ; 从 参 试 部 队 进 场 到 实施 试验 完毕 的 阶段 为 实 
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施 阶段 ; 从 实施 发 射 完毕 到 部 队 完 成 撤 转 场 ， 事 后 数据 处 理 好 ， 任 务 总 结 结束 的 阶段 为 
撤 收 总 结 阶段 。 


2. 核 试验 项 目 生命 期 及 阶段 
核 试 验 项 目 生 命 期 及 阶段 见 图 11 -4。 


核 试 验 项 目 
生命 期 及 阶段 划分 
准备 阶段 


图 11 -4 核 试验 项 目 生命 期 及 阶段 






制定 方案 阶段 分 析 与 总 结 阶段 


e 制定 方案 阶段 : 研究 设计 核 试 验 装 置 ， 确 定 试验 总 体 方案 。 

e 准备 阶段 : 按 总 体 方案 准备 核 试 验 场 及 测试 仪器 ， 制 定 核 试验 各 种 测试 方案 及 安 
全 措施 和 意外 情况 的 应 和 急 措施 。 

e 实施 阶段 : 核 试 验 场 上 安装 调试 控制 设备 和 测量 记录 仪器 ， 布 放 效 应 物 ， 进 行 试 


验 前 的 综合 预演 ; 试验 时 ， 引 爆 核 装置 ， 记 录 测 量 核 爆 炸 的 各 种 信号 ， 收 集 爆 炸 产 物 样 
品 ， 回 收 试验 成 果 ， 探 测 放 射 性 剂量 分 布 等 。 


@ 分 析 与 总 结 阶段 判断、 处 理 并 分 析 测 试 数据 并 做 出 试验 总 





3. 其 他 类 型 国防 试验 项 目 生 命 期 及 阶段 





在 李 霖 主编 的 《军事 装备 学 概论 》 中 ， 将 试验 项 目 生命 期 划分 为 四 个 阶段 ， 即 准备 
阶段 、 试 验 阶 段 、 鉴 定 阶段 和 总 结 阶段 。 


e 准备 阶段 : 完成 相关 工作 的 系统 准备 ， 是 确保 试验 和 鉴定 任务 顺利 完成 的 前 提 和 基础 。 
e 试验 阶段 : 主要 工作 有 组 织 试验 实施 、 收 集 试 验 数据 、 处 理 突 发 事件 。 
e 鉴定 阶段 : 收集 试验 资料 、 资 料 处 理 ， 做 出 评估 结论 和 撰写 鉴定 报告 。 
e 总 结 阶段 ; 回顾 装备 试验 与 鉴定 工作 过 程 ， 总 结 试验 中 的 经 验 和 教训 ， 激 励 相 关 
人 员 ， 为 以 后 的 试验 能 进一步 提高 试验 能 力 黄 定 基础 。 





不 同 装 备 的 试验 阶段 划分 是 有 差异 的 ， 卢 明 主 编 的 《军事 装备 保密 概率 》 对 不 同 装备 
类 型 的 试验 阶段 划分 也 做 了 相应 的 论述 。 不 同 装 备 类 型 的 试验 项 目 生命 期 及 阶段 见 表 11 -4。 














表 11-4 不 同 装备 类 型 的 试验 项 目 生 命 期 及 阶段 















































言 息 装 
装备 类 型 | 常规 武器 试验 项 目 | 海军 装备 试验 项 目 | 。 电子 信息 装备 风 洞 试验 项 目 
试验 项 目 
试验 准备 试验 前 准备 > 试验 准备 
阶段 试验 实施 试验 实施 ee 试验 实施 
划分 试验 结束 数据 处 理 分 析 en 试验 结束 
试验 后 期 工作 试验 总 结 试验 后 期 工作 
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国防 试验 项 目 生 命 期 及 阶段 划分 ， 是 因 被 试验 的 对 象 和 试验 的 目的 不 同 而 不 同 的 ， 





应 视 具 体 的 试验 项 目 要求 而 具体 划分 ， 不 能 生 搬 硬 套 。 


11.3.3 工作 内 容 
1. 国防 试验 项 目的 组 织 流程 
国防 试验 项 目 生命 期 中 的 阶段 ， 是 根据 试验 项 目 先后 顺序 划分 的 ， 这 些 有 序 的 阶段 








也 就 是 试验 项 目的 试验 流程 。 为 了 实施 试验 项 目 管理 ， 就 要 掌握 试验 项 目的 试验 流程 以 
及 每 个 试验 阶段 上 的 试验 工作 内 容 ， 这 样 才能 有 的 放 矢 实施 管理 。 
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国防 试验 项 目的 组 织 流程 及 管理 工作 见 图 11 -5。 








组 织 准 备 收集 试验 数据 处 理 试验 数据 


玲 东 如 直人 宁 六 


人 员 准 备 处 理 故障 事故 分 析 试 验 结果 


> > 


技术 准备 现场 质量 控制 编写 试验 报告 


设备 准备 实施 试验 保障 试验 任务 总 结 
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图 11 -5 国防 试验 项 目的 组 织 流 程 及 管理 工作 








2. 国防 试验 项 目的 管理 特征 
国防 试验 项 目 管理 是 以 试验 项 目 及 其 资源 为 对 象 ， 运 用 系统 的 理论 和 方法 对 试验 项 
目 进行 计划 、 组 织 、 协 调 、 实 施 和 控制 ， 以 实现 试验 项 目 特定 目标 的 管理 方法 体系 。 
国防 试验 项 目 管理 具有 如 下 特征 : 

(1) 复杂 的 系统 工程 。 以 神舟 飞船 为 例 ， 它 包括 航天 员 系 统 、 飞 船 应 用 系统 、 载 人 
飞船 系统 、 运 载 火箭 系统 、 发 射 场 系 统 、 测 控 通 信和 系统、 着 陆 场 系统 七 大 系统 ， 而 每 个 
系统 又 由 十 多 个 分 系统 组 成 。 在 这 些 系统 、 分 系统 、 子 系统 之 间 都 要 进行 相对 应 的 试验 。 
由 此 可 见 ， 试 验 项 目的 复杂 性 和 系统 性 决定 了 试验 项 目 管理 是 一 项 复杂 的 系统 工程 。 

(2) 创造 性 。 在 试验 项 目 管理 的 前 期 规划 中 ， 要 特别 重视 对 多 个 试验 方案 的 论证 、 
筛选 和 风险 预测 及 防范 。 由 于 每 一 个 项 目 都 具有 不 同 的 特性 ， 对 其 管理 自然 与 前 一 个 项 
目 管理 有 所 不 同 ， 故 国防 试验 项 目 管理 具有 创新 性 。 管 理 的 创造 性 依赖 于 对 现代 科学 技 
术 的 继承 积累 和 综合 ,“ 阿 波 罗 ” 工 程 的 管理 就 是 管理 创新 的 典范 。 

(3) 组 织 性 。 国 防 试验 项 目的 复杂 体现 在 涉及 的 学 科 、 技 术 种 类 多 ， 大 型 、 复 杂 的 
国防 试验 项 目 包含 多 种 学 科 的 试验 ,试验 过 程 中 可 能 会 出 现 许多 种 问题 ， 并 贯穿 于 各 组 
织 部 门 内 ， 要 求 做 出 迅速 且 相 互 关 联 、 相 互 依存 的 反应 ， 对 其 管理 就 需要 集权 领导 和 建 
立 专 门 的 项 目 组 织 ， 建立 团队 式 和 矩阵 组 织 结构 ， 是 一 种 着 眼 于 取得 项 目 和 职能 组 织 形式 
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的 有 益 的 组 织 方式 。 

(4) 行政 技术 指挥 合 一 。 行 政 技术 指挥 两 条 线 是 我 军 重大 工程 和 装备 研制 项 目的 一 
种 组 织 指挥 模式 ， 称 为 “两 总 ”系统 ,项目 总 指挥 ， 从 行政 管理 上 全 面 负责 组 织 指挥 工 
作 ; 项 目 总 工程 师 ， 全 面 负责 工程 技术 的 组 织 、 指 挥 、 协 调和 重大 技术 问题 的 决策 。 国 
防 试验 项 目 管理 同样 强调 在 实践 中 探索 总 结 出 的 这 个 重要 模式 和 成 功 经 验 ， 行 政 指挥 和 
技术 指挥 相互 衔接 、 补 充 ， 使 试验 项 目 管理 更 科学 、 高 效 。 

(5) 坚持 “十 六 字 ” 方 针 。“ 严 肃 认 真 ， 周 到 细致 ,， 稳 受 可 靠 , 万 无 一 失 ” 是 在 20 
世纪 60 年 代 初 中 国 第 一 颗 原子 弹 的 研制 过 程 中 提出 的 ， 周 恩 来 总 理 作 了 一 系列 重要 指示 ， 
概括 起 来 就 是 这 “十 六 字 ”， 以 确保 试验 “一 丝 不 荷 、 保 响 、 保 测 、 保 安全 、 一 次 成 功 ”， 
这 种 精神 时 刻 鼓 舞 着 科研 人 员 努 力 奋 斗 ， 第 一 次 核 试验 即 获得 成 功 ， 从 此 ， “十 六 字 方 
针 ” 也 就 成 为 中 国 科研 试验 的 基本 方针 。 

3. 国防 试验 项 目的 管理 框架 
国防 试验 项 目 管理 的 研究 范围 可 以 从 以 下 两 个 方面 进行 定位 : 

(1) 从 装备 生命 期 阶段 定位 : 装备 从 预先 研究 开始 ， 历 经 型 号 研制 、 试 验 与 鉴定 、 
定型 、 生 产 、 采 购 、 使 用 保障 和 退役 处 置 的 历程 。 试 验 项 目 管理 ， 是 对 装备 全 生命 期 中 
的 “试验 与 鉴定 ”这 一 阶段 的 装备 试验 实施 项 目 管理 的 管理 方法 体系 的 研究 。 

(2) 从 装备 试验 主体 定位 : 从 装备 试验 主体 定位 国防 试验 项 目 管理 的 研究 范围 ， 首 
先 要 明确 承担 装备 试验 任务 的 主体 : 一 类 是 承担 着 国防 科研 任务 的 装备 承 研 承 制 单位 所 
做 的 试验 ， 即 装备 科研 试验 ; 一 类 是 军 方 所 做 的 试验 ， 即 装备 定型 试验 ， 是 研究 军 方 承 
担 的 定型 试验 如 何 实施 项 目 管理 的 试验 。 

项 目 管理 知识 体系 已 日 益 丰 富 和 发 展 ， 并 以 项 目 管 理 为 母体 ,产生 了 不 同 领域 的 项 
目 管理 分 文 。 国 防 试验 项 目 管理 也 因 其 管理 主体 的 特殊 性 ， 有 其 自身 的 管理 文化 ， 同 时 
也 必须 遵循 国防 试验 的 基本 规范 和 基本 理论 ， 并 强调 安 人 全、 保密。 国防 试验 项 目的 管理 
框架 结构 见 图 11 -6。 国 防 试验 项 目的 集成 管理 见 图 11 -7。 


防 试验 项 目 管理 
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图 11 -6 国防 试验 项 目的 管理 框架 结构 
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试验 装备 管理 
组 织 与 指挥 
软件 与 系统 仿真 
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图 11 -7 国防 试验 项 目的 集成 管理 
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国防 项 目 要 系 管理 





























































































































第 3 篇 的 主要 内 容 共 12 章 ， 具 体 纲目 如 下 图 所 示 。 
国防 项 目 要 素 管理 
国防 项 目 范围 管理 国防 项 目 技术 与 工艺 管理 | | 国防 项 目 风险 管理 
国防 项 目 进度 管理 国防 项 目 资源 管理 。 ”| 上 | 国防 项 目 利益 相关 方 管理 
国防 项 目 费 用 管理 国防 项 目 采购 与 合同 管理 | | 国防 项 目 保障 管理 
国防 项 目 质量 和 可 靠 性 管理 | -| 国防 项 目 沟通 管理 。 | “| 国防 项 目 集成 管理 





















































第 3 篇 国防 项 目 要 素 管 理 框架 示意 图 
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第 12 ~23 章 。 











第 12 章 
国防 项 目 范 围 管理 


12. 1 概念 内 涵 


1. 国防 项 目 范 围 的 概念 
国防 项 目 范围 的 确定 就 是 为 了 成 功 地 实现 国防 项 目的 目标 ， 规定 或 控制 哪些 方面 是 
国防 项 目 应 该 做 的 ， 哪 些 是 不 该 做 的 ， 也 就 是 定义 国防 项 目的 范畴 。 国 防 项 目 范 围 的 界 
定 应 促使 国防 项 目 范 围 和 国防 产品 范围 的 紧密 结合 ， 以 保证 最 终 交 付 一 个 或 一 系列 满足 
寺 别 要 求 的 产品 。 
国防 项 目 范 围 (Project-scope) ， 包 括 项 目的 最 终 产 品 或 服务 以 及 实现 该 产品 或 服务 所 
需要 做 的 各 项 具体 工作 。 国 防 项 目 范 围 的 界定 在 一 定 程 度 上 是 产生 项 目 计划 的 基础 ; 
防 项 目 范围 的 完成 是 对 照 国防 项 目 计划 来 进行 衡量 的 。 
国防 产品 范围 (Product-scope) ， 即 确定 客户 对 国防 项 目 最 终 产品 或 服务 所 期 望 包含 
的 功能 和 特征 的 总 和 。 国 防 产品 范围 的 界定 就 是 对 产品 要 求 的 度量 ， 产 品 范 围 的 完成 是 
对 照 产品 要 求 来 进行 衡量 的 。 
2. 国防 项 目的 范围 管理 
国防 项 目 范围 管理 是 对 国防 项 目 从 立项 到 完成 所 涉及 的 工作 内 容 进行 的 管理 和 控制 ， 
包括 范围 规划 、 范 围 界 定 、 范 围 的 变更 控制 、 范 围 确认 等 。 
范围 规划 是 确定 国防 项 目 范围 并 编写 国防 项 目 范 围 说 明 书 的 过 程 。 
范围 界定 就 是 把 国防 项 目的 主要 可 交付 成 果 划 分 为 较 小 的 、 更 易 管 理 的 单位 。 
范围 变更 控制 是 当 国防 项 目 范围 正在 发 生变 化 或 已 经 发 生变 化 时 对 其 采取 纠正 措施 
的 过 程 。 在 进行 国防 项 目 范围 变更 控制 时 ， 必 须 同 时 全 面 考虑 到 对 其 他 因素 或 方面 的 控 
制 ， 特 别 是 对 时 间 、 费 用 和 质量 的 控制 。 
范围 确认 主要 关注 的 是 对 工作 结果 的 认可 ， 是 国防 项 目 利 益 相 关 方 正式 接受 国 
防 项 目 范围 的 过 程 ， 需 要 审查 可 交付 成 果 和 工作 结果 ， 以 确保 它们 都 已 经 正确 圆满 
地 完成 。 
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12.2 管理 过 程 和 主要 内 容 


国防 项 目 范围 管理 过 程 流程 见 图 12 -1。 
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制定 项 目 项 目 立 项 报告 ee 项 目 管理 计划 制定 项 目 
建议 书 md | | 管理 计划 
A 
项 目 范围 管理 计划 a 
制定 项 目 项 目 初步 范围 说 明 书 | ee 批准 的 变更 请 求 
二 > 批准 的 纠正 措施 
战 技 指标 批准 的 变更 请 求 
| 二 
范围 界定 个 
请 求 的 变更 
环境 因素 “| 一 一 一 一 > 项 目 范围 说 明 书 
项 目 范围 管理 计划 
历史 信息 | 制定 工作 请 求 的 变更 、 
分 解 结构 
指导 与 管理 | | 可 交付 成 果 ,| | 
项 目 执行 工作 绩效 信息 rn 推荐 的 纠正 措施 
范围 确认 ss- bp 
请 求 的 变更 
验收 的 可 交付 成 果 
绩效 报告 
绩效 报告 eh 
| Vv 
项 目 收尾 | < 范围 控制 > | 整体 变更 控制 
范围 基准 (更 新 ) 
说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 
12 -1 国防 项 目 范围 管理 过 程 流 程 
12.2.1 范围 规划 
范围 规划 是 将 输入 转变 为 输出 这 一 过 程 的 所 有 活动 ， 范 围 规划 IDEF0 (分 析 或 设计 复 
杂 系 统 使 用 的 一 种 图 形 建 模 技术 ) 见 图 12 -2。 
组 织 既 定 方针 
国防 项 目 需求 
国防 项 目 团队 
国防 项 目 目标 
国防 项 目 成 果 说 明 书 
> 范围 规划 > 
国防 项 目 范围 说 明 书 
辅助 说 明 


假设 文件 
制约 因素 
范围 说 明 书 模板 

















图 12 -2 范围 规划 IDEF0 
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1. 过 程控 制 。 国 防 项 目 团队 在 编写 国防 项 目 范围 说 明 书 时 ， 需 要 在 实际 工作 中 考虑 
限制 或 制约 自己 行动 的 各 种 因素 。 

2. 过 程 输入 。 在 编写 国防 项 目 范围 说 明 书 时 必须 有 国防 项 目的 成 果 说 明 书 ， 以 作为 
范围 规划 的 前 提 依 据 。 对 于 要 求 交 付 的 成 果 都 必须 有 明确 的 要 求 和 说 明 。 

3. 过 程 输出 。 主 要 包括 (1) 国防 项 目的 合理 性 说 明 ; (2) 国防 项 目 目 标 ; (3) 国 
防 项 目 可 交付 成 果 清 单 。 

4. 过 程 机 制 。 机 制 是 为 范围 规划 过 程 活动 提供 结构 的 方法 、 技 巧 、 工 具 或 其 他 手段 。 
范围 说 明 书 模板 、 假 设 文件 、 制 约 因素 是 范围 规划 过 程 需 要 用 到 的 机 制 。 

5. 过 程 活动 。 应 该 包含 一 个 关于 所 有 国防 项 目 要 求 的 综合 列表 ， 并 且 应 公布 并 且 分 
发 给 国防 项 目 利益 相关 方 、 关 键 管理 人 员 和 国防 项 目 团队 成 员 。 

范围 说 明 书 进一步 明确 了 一 个 国防 项 目 参与 者 之 间 能 达成 共识 的 国防 项 目 范围 ， 为 
制定 未 来 的 国防 项 目 决 策 提 供 了 一 个 坚实 的 基础 。 编 写 范围 说 明 书 的 目的 是 记录 国防 项 
目的 目标 、 可 交付 成 果 以 及 要 求 ， 以 便 把 这 些 内 容 作为 未 来 国防 项 目 决策 的 基线 。 



























































12.2.2 范围 界定 


国防 项 目 范围 的 界定 要 力求 准确 、 细 致 ， 有 利于 资源 的 合理 配置 和 使 用 ， 有 利于 成 
本 和 时 间 的 正确 估算 ,尽量 避免 超出 预算 的 现象 发 生 。 范 围 界定 IDEF0 见 图 12 -3。 






























































客户 需求 建议 书 
项 目 范围 说 明 书 
项 目 可 交付 成 果 
> 范围 界定 > 
WBS 词 典 
OBS 
RBS 


分 解 
WBS 模 板 


图 12 -3 范围 界定 IDEF0 


1. 过 程控 制 。 在 充分 研究 客户 的 需求 建议 书 的 基础 上 进行 。 

2. 过 程 输入 。 依 据 国防 项 目的 可 交付 成 果 和 国防 项 目 范围 说 明 书 将 国防 项 目 范 围 内 
的 工作 分 解 为 具体 细致 明确 的 执行 单元 。 

3. 过 程 输出 。(1) 绘制 工作 分 解 结构 图 (Work Breakdown Structure，WBS); (2) 编 
写 国 防 项 目 工作 分 解 结构 (WBS) 词典 ; (3) 建立 描述 国防 项 目 责任 落实 情况 的 国防 项 
目 组 织 分 解 结构 (OBS); (4) 建立 起 描述 资源 配置 情况 的 国防 项 目 资源 分 解 结构 
(CRBS ) 。 

4. 过 程 机 制 。 机 制 是 为 范围 界定 过 程 活动 提供 结构 的 方法 、 技 巧 、 工 具 或 其 他 手段 。 
范围 界定 的 工具 是 工作 分 解 结构 模板 和 分 解 。 

5. 过 程 活动 。 通 过 国防 项 目 范围 的 界定 ， 将 主要 的 国防 项 目 可 交付 成 果 分 解 为 较 小 
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的 且 更 易于 管理 的 单元 ， 形 成 工作 分 解 结构 (WBS)。 

WBS 是 进行 范围 管理 所 使 用 的 重要 工具 和 技术 之 一 ， 是 面向 可 交付 成 果 的 对 国防 项 
目 元 素 的 分 组 ， 它 组 织 并 定义 了 整个 国防 项 目 范围 。 国 防 项 目 WBS 编制 可 参照 武器 装备 
研制 项 目 工作 分 解 结构 (GJB 2116 一 1994) 。 












































12.2.3 范围 变更 控制 


国防 项 目 范围 控制 就 是 指 按照 国防 项 目 计 划 实 施 和 控制 国防 项 目 中 实际 实施 的 工作 ， 
并 对 国防 项 目 中 存在 的 或 潜在 的 变化 ， 采 用 正确 的 策略 和 方法 成 功 地 处 理 它 。 范 围 变 更 
控制 IDEFO 见 图 12 -4。 




















































































































信息 控制 制度 
项 目 合同 项 目次 
变更 要 求 
进度 管理 计划 
实施 进展 报告 
工作 任务 分 解 结构 
> 控制 范围 变更 > 
范围 变更 报告 
监控 系统 
组 织 实施 系统 
信息 反馈 系统 








图 12 -4 范围 变更 控制 IDEF0 


1. 过 程控 制 。 建 立 起 一 套 信息 控制 制度 或 协调 程序 ， 保 证 项 目 管理 相关 部 门 (人员 ) 
之 间 相 互 配 合 、 沟 通信 息 畅 通 ， 并 使 各 类 文件 的 传递 程序 化 。 

2. 过 程 输入 。 实 行 范围 变更 控制 ， 要 以 国防 项 目 合同 和 计划 为 依据 。 范 围 变 更 控制 
实施 包括 : 进行 工作 任务 分 解 ， 提 供 实 施 进展 报告 ， 提 出 变更 要 求 ， 对 如 何 控制 进度 变 
化 做 出 规定 。 

3. 过 程 输出 。 范 围 变更 控制 的 实施 过 程 应 以 范围 变更 报告 的 形式 输出 。 

4. 过 程 机 制 。 为 范围 变更 控制 活动 提供 结构 的 方法 、 技 巧 、 工 具 或 其 他 手段 。 使 用 
的 方法 主要 包括 : 信息 反馈 系统 、 监 控 系 统 和 组 织 实施 系统 。 

5. 过 程 活动 。 具 体 的 控制 工作 主要 通过 控制 系统 来 完成 。 工 具 和 技术 主要 有 : (1) 
范围 变化 控制 系统 ; (2) 进展 情况 报告 ; (3) 计划 调整 。 

范围 变更 (Scope Change) 的 请 求 可 能 由 不 同 的 来 源 提 出 ， 以 不 同 的 形式 出 现 ， 包 括 
口头 的 或 书面 的 、 直 接 的 或 间接 的 、 外 部 提出 的 或 内 部 提出 的 、 法 律 强制 性 的 或 可 选择 
的 ， 等 。 变 更 可 能 是 扩展 国防 项 目 范围 ， 也 可 能 是 缩小 国防 项 目 范 围 。 






















































































12.2.4 范围 确认 


范围 确认 一 般 在 每 个 国防 项 目 生命 期 的 结束 阶段 进行 ， 是 国防 项 目 收尾 过 程 的 一 部 
分 ， 以 工作 结果 、 产 品 文档 、 工 作 分 解 结 构 、 范 围 说 明和 国防 项 目 计 划 为 依据 ， 通 过 检 
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查 来 正式 接受 国防 项 目 范 围 。 范 围 确认 的 方法 一 般 包括 测量 、 测 试 、 检 验 等 活动 ， 来 确 


定 结 




















是 否 符合 要 求 。 范 围 确 认 IDEF0 见 图 12 -5。 








项 目 资源 















































工作 结果 
产品 文档 
范围 说 明 
项 目 计划 
工作 分 解 结构 
> 确认 范围 > 
签字 的 验收 文件 
测量 
测试 
检验 


图 12 -5 范围 确认 IDEF0 





国防 项 目 范 围 确 认 完成 以 后 ， 参 加 国防 项 目 范 围 确认 的 国防 项 目 成 员 和 国防 项 目 接 








受 方 人 员 应 在 事先 准备 好 的 文件 上 签字 ， 明 确 国防 项 目 接受 方 已 正式 认可 并 验收 全 部 或 
阶段 性 成 果 。 





12. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 








国防 项 目 范围 管理 的 适用 技术 与 方法 工具 主要 有 : 


工作 分 解 结构 。 
层次 分 析 法 。 

SWOT (态势 分 析 法 ) 。 
要 素 分 层 法 。 

方案 比较 法 。 

概率 分 析 。 

德尔 菲 法 。 

价值 工程 。 

项 目 组 织 分 解 结 构 (OBS ) 。 
项 目 资源 分 解 结构 ( RBS)。 
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13. 1 概念 内 涵 

















国防 项 目 进度 管理 就 是 为 了 确保 国防 项 目 按时 完成 而 对 各 活动 进行 的 管理 ， 包 括 编 
制 国 防 项 目 进度 计划 和 进度 控制 。 
国防 项 目 进 度 计划 是 根据 实际 条 件 和 合同 要 求 ， 以 国防 项 目的 完成 或 交付 使 用 时 间 
为 目标 ， 按 照 合理 的 顺序 所 安排 的 实施 日 程 ， 是 执行 国防 项 目 工作 和 达到 里 程 碑 目 标的 
日 期 计划 ， 其 实质 是 把 各 工作 的 时 间 估 计 值 反映 在 逻辑 关系 图 上 。 

在 国防 项 目 计划 执行 过 程 中 ， 往 往 会 发 生 或 大 或 小 的 偏差 .这 就 要 求 国防 项 目 经 理 
时 刻 监督 每 项 工作 进度 ， 能 够 及 时 对 计划 做 出 调整 ， 消 除 偏差 .使 预定 目标 按时 并 在 预 
算 范 围 内 实现 。 在 国防 项 目 实施 过 程 中 ,为 了 收集 反映 国防 项 目 进度 实际 状况 的 信息 ， 
以 便 对 国防 项 目 进 展 情况 进行 分 析 ， 掌 握 国防 项 目 进展 动态 ， 需 要 对 国防 项 目 进展 状态 
进行 观测 跟踪 ， 观 测 跟 踪 的 结果 以 国防 项 目 进展 报告 的 形式 描述 。 
国防 项 目 进度 控制 以 国防 项 目 进 度 计 划 、 进 展 报告 、 变 更 请 求 和 进度 管理 计划 为 
依据 ， 通 过 进度 变更 控制 系统 对 国防 项 目 实际 进度 进行 测量 ， 在 实施 过 程 中 对 实施 情 
况 不 断 进 行 跟踪 检查 ， 收 集 有 关 实 际 进度 的 信息 ， 比 较 和 分 析 实 际 进 度 与 计划 进度 的 
偏差 。 



































































































































13. 2 ”管理 过 程 和 主要 内 容 


国防 项 目 进度 管理 过 程 流程 见 图 13 -1 。 








13.2.1 进度 计划 的 编制 
国防 项 目 进度 计划 的 编制 包括 : 拟定 国防 项 目 工作 清单 、 工 作 排序 、 工 作 持 续 时 间 
估计 、 国 防 项 目 进度 安排 等 。 国 防 项 目 进 度 计划 编制 IDEF0 见 图 13 -2。 

1. 国防 项 目 工 作 清单 
国防 项 目 工作 清单 必须 包括 本 国 国防 项 目 范围 内 的 所 有 工作 ， 应 当 对 每 项 工作 作出 
文字 说 明 ， 保 证 国防 项 目 成 员 准 确 完整 地 理解 该 项 工作 。 某 技术 改造 项 目 工作 清单 
见 表 13 -1。 
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项 目 总 目标 项 目 管理 计划 
Pp |i 管理 目标 | < 
| ‘ [a - Wo 
工作 分 解 结构 活动 清音 0 
> 里 程 碑 清单 a 
> 
请 求 的 变更 
和 人力 资 源 > 
环境 因素 > 
请 求 的 变更 
项 目 管理 计划 (更新) 
活动 排序 > 
历史 信息 » 
项 目 进度 网 络 图 
资源 可 利用 情况 本 
请 求 的 变更 
资源 估算 到 吕 
资源 可 利用 情况 活动 资源 要 求 
”| 资源 分 解 结构 
资源 日 历 (更 新 ) 
[IE 四 
费用 估算 时 间 估 算 请 求 的 变更 
ae 
活动 持续 时 间 估算 
项 目 管理 计划 (更 新 ) 
大 日 目 世 了 导 
中 定 进 度 计 划 > 
制定 进度 计划 i 
一 
项 目 进度 表 
进度 报告 进度 模型 数据 
进度 基准 加 
资源 要 求 〈 更 新 ) 绩效 衡量 
项 目 日 历 (更 新 ) 活动 清单 (更新) 
活动 属性 (更 新 ) 
项 目 管理 计划 (更 新 ) 
进度 基准 (更 新 ) 
进度 模型 数据 (更 新 ) 
请 求 的 变更 
进度 控制 | 
认可 的 变更 

















说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 
图 13 -1 国防 项 目 进度 管理 过 程 流程 
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项 目 资源 





工作 分 解 结构 











> 编制 进度 计划 
项 目 工作 清单 
工作 排序 
工作 持续 时 间 
项 目 进度 安排 








计划 编制 工具 





图 13 -2 国防 项 目 进 度 计 划 编 制 IDEF0 


表 13 -1 某 技 术 改 造 项 目 工作 清单 































































































编号 工作 名 称 持续 时 间 (月 ) 紧 前 工作 紧 后 工作 | …; 
开始 一 - A 

A 可 行 性 研究 1 一 B，C 

B 审批 1.5 A D, E, F, G, H 

C 设计 任务 书 0.8 A D, F, H 

D 改建 设计 2 B，C I 

E 改建 筹资 1.5 B I 

F 设备 设计 3 B,C J 

G 设备 筹资 2 B J, K 

H 软件 系统 设计 1.5 B,C K 

I 改建 施工 6 D, E L 

] 设备 制造 7 F, G L, M,N 

K 软件 编程 4 N 

L 设备 安装 1.5 1, J 0 

M 用 户 培训 1 J 一 

N 软件 调试 1 J], K 0 

0 试 运行 1 L, N 一 一 

P 投产 一 一 

2. 工作 排序 





国防 项 目 工作 排序 确定 的 主要 内 容 有 : 
(1) 国防 项 目 工 作 清 单 。 
(2) 国防 项 目 描述 。 
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(3) 强制 性 逻辑 关系 的 确定 。 
(4) 组 织 关系 的 确定 。 
(5) 外 部 制约 关系 的 确定 。 
(6) 实施 过 程 中 的 限制 和 假设 。 
国防 项 目 工作 排序 确定 的 最 终结 果 是 一 张 描 述 国防 项 目 各 工作 排序 的 国防 项 目 网 络 
逻辑 图 ， 以 及 工作 的 详细 关系 列表 (国防 项 目 工作 清单 ) 。 

3. 工作 持续 时 间 的 估计 

工作 持续 时 间 ， 表 示 完 成 该 工作 所 需 的 工作 时 间 。 给 定 资源 条 件 和 努力 水 平 下 ， 某 
项 任务 可 能 在 一 | 
样 任务 需要 的 时 间 可 能 会 短 一 些 ， 反 之 则 长 。 因 此 做 出 切合 实际 的 估计 ， 是 国防 项 目 成 
功 所 必需 的 。 

(1) 影响 工作 持续 时 间 的 因素 : 意外 事件 、 小 组 成 员 的 工作 熟练 程度 与 工作 效率 、 
资源 供应 情况 。 

(2) 工作 持续 时 间 的 估算 方法 : 类 比 法 、 专 家 判断 法 、 资 料 统 计 法 、 经 验 公 式 法 等 。 

4. 国防 项 目 进度 安排 
国防 项 目 进度 安排 的 依据 包括 国防 项 目 网 络 图 、 工 作 持 续 时 间 人 估计、 资源 需 求 、 国 
防 项 目 和 资源 的 日 历 、 限 制 和 约束 等 。 国 防 项 目 进度 安排 常用 多 种 形式 的 图 形 方式 来 加 
以 描述 。 主 要 的 国防 项 目 进度 表示 形式 有 : 

(1) 双 代 号 网 络 图 ， 又 名 箭 线 式 网 络 图 。 它 是 以 箭 线 或 其 两 端 节点 (事项 ) 的 编号 
表示 工作 的 网 络 图 ， 双 代号 网 络 (AOA) 见 图 13 -3、 双 代号 网 络 图 标识 示例 见 图 13 -4。 


工作 持续 时 间 
图 13 -3 双 代 号 网 络 ( AOA) 图 13 -4 双 代 号 网 络 图 标识 示例 


(2) 单 代 号 网 络 图 ， 又 名 节点 式 网 络 图 。 它 是 以 节点 〈 事 项 ) 或 该 节点 编号 表示 工 
作 的 网 络 图 ， 单 代号 网 络 (AON) 见 图 13 -5、 单 代号 网 络 图 标识 示例 见 图 13 -6。 


| A mY B "| cc | 


开始 [>| 结束 


-ET 


图 13 -S$ 单 代 号 网 络 (AON) 
































































































































































































网 络 计划 图 。 时 标 单 位 可 分 为 小 时 、 天 、 周 、 旬 、 月 、 季 、 年 等 ， 根 据 需要 选 定 。 在 普通 
网 络 图 中 ， 篆 线 的 长 度 并 不 表示 时 间 的 长 短 ,但 在 时 标 网 络 图 中 ， 


/re 


工作 名 称 


工作 持续 时 间 


一 9 或 
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节点 工作 
编号 名 称 


工作 持续 
时 间 























图 13 -6 单 代 号 网 络 图 标识 示例 
(3) 时 标 网 络 图 ， 时 标 网 络 图 又 称 为 日 历 网 络 图 。 它 是 指 以 时 间 坐 标 为 尺度 绘制 的 





表示 工作 的 时 间 长 短 和 进程 安排 。 
(4) 甘 特 图 ， 又 称 横道 图 或 条 形 图 。 





间 ， 纵 轴 表 示 国 防 项 目 工 作 内 容 ， 主 要 用 于 国防 项 目 计 划 和 国 





mm 昌 






































箭 线 的 长 得 和 位 置 将 


已 是 一 个 二 维 平 面 图 ， 横 轴 表 示 进 度 或 工作 时 





图 示例 见 图 13 -7。 甘 特 图 的 特点 是 直观 、 简 单 、 容 易 制 作 、 











防 项 目 进度 的 安排 ， 甘 特 



































便于 理解 ， 在 实际 工作 中 得 
到 了 广泛 应 用 。 
和 2002 2003 
工作 SN 1 2 5 6 7 8 9 1011 12 .1 2 4 5 6 
与 开发 ) . | | 
EE 








度 开始 和 完成 情况 ， 并 以 此 作为 国防 项 目 进 


图 13 -8。 


里 程 碑 事件 名 称 


图 13 -7 甘 特 图 示例 
(5) 里 程 碑 图 。 它 同 甘 特 图 有 所 相似 ， 但 是 以 国防 项 目 主要 事件 和 关键 点 来 识别 进 





月宫 目 




















二 月 二 直上 胆 


珀 月 三 古旧 





度 控制 的 主要 依据 之 一 。 里 程 碑 计划 见 


< 月 呈 目 





产品 定义 完 


成 











源 程 序 编码 


始 














子 系统 测试 





始 





系统 联 调 测试 完成 





图 13 -8 





里 程 碑 计 划 








105 


106 


: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 


5. 数学 分 析 技 术 

详 见 第 5 篇 第 27 章 27.5 节 。 
13.2.2 进度 控制 

国防 项 目 进 度 控 制 IDEFO 见 图 13 -9。 



































项 目 资源 
项 目 进度 
进展 报告 
变更 请 求 
进度 管理 计划 
> 控制 项 目 进度 > 
总 进度 控制 
主 进度 控制 
详细 进度 控制 








进度 变更 控制 系统 
可 视 化 图 表 
项 目 管理 软件 

















图 13 -9 项 目 进 度 控制 IDEF0 

1. 进度 控制 的 类 型 
国防 项 目 进度 控制 ， 按 照 不 同 管理 层次 ， 可 分 为 三 类 : 

(1) 国防 项 目 总 进度 控制 ， 即 国防 项 目 经 理 等 高 层次 管理 部 门 对 各 里 程 碑 事件 的 进 
度 控制 。 

(2) 国防 项 目 主 进度 控制 ， 主 要 是 国防 项 目 部 门 对 国防 项 目 中 每 一 主要 事件 的 进度 
控制 。 

(3) 国防 项 目 详细 进度 控制 ， 主 要 是 各 部 门 对 各 具体 工作 进度 计划 的 控制 ， 这 是 ; 
度 控制 的 基础 。 

2. 进度 控制 的 依据 
国防 项 目 进度 控制 的 依据 包括 : 

(1) 国防 项 目 进度 。 

(2) 进展 报告 。 进 展 报 告 包括 国防 项 目 进 展 、 趋 势 预 测 、 预 算 情 况 、 困 难 和 人 危机 等 。 

(3) 变更 请 求 。 变 更 请 求 包括 口头 的 、 书 面 的 、 直 接 的 、 间 接 的 、 计 划 内 的 、 计 划 
外 的 等 ， 可 以 是 正式 的 ， 也 可 以 是 非 正式 的 。 

(4) 进度 管理 计划 。 

3. 进度 控制 的 过 程 机 制 

(1) 进度 变更 控制 系统 。 该 系统 描述 了 国防 项 目 进度 变更 的 过 程 ， 包 括 文书 工作 、 
处 理 过 程 、 改 进 措施 等 。 

(2) 可 视 化 图 表 。 包 插 里 程 碑 图 、 甘 特 图 、 实 际 进度 前 锋线 、 费 用 成 本 曲线 、 资 源 
负荷 图 等 。 
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(3) 国防 项 目 管理 软件 。 

4. 国防 项 目 进 展 的 跟踪 

(1) 日 常 观测 跟踪 。 包 括 : 

实际 进度 前 锋线 记录 法 。 实 际 进度 前 锋线 ， 是 一 种 在 时 间 坐 标 网 络 中 记录 实际 进度 
情况 的 曲线 ， 简 称 为 前 锋线 。 它 是 网 络 计 划 执 行 过 程 中 ， 某 一 时 刻 正在 进行 的 各 工作 的 
实际 进度 前 锋 的 连 线 ， 实 际 进度 前 锋线 见 图 13 - 10 中 的 点 划 线 。 


1 3 5 7 9 11 天 
> 


















































图 13 -10 实际 进度 前 锋线 


图 上 记录 法 。 当 采用 非 时 标 网 络 计划 时 ， 可 直接 在 图 上 用 文字 或 符号 记录 。 绘 制 实 
际 进度 网 络 图 ， 可 明显 表达 实际 与 计划 不 相符 合 的 情况 ， 有 助 于 计划 工作 的 总 结 和 资料 
的 积累 。 

报告 表 法 。 将 实际 进度 状况 反映 在 表 上 ， 即 为 报告 表 法 。 报 告 表 法 的 具体 表现 形式 
及 其 内 容 应 根据 报告 表 的 形式 而 定 。 

(2) 定期 观测 跟踪 。 包 括 : 

观测 、 检 查 关 键 工 作 的 进度 和 关键 线路 的 变化 情况 ， 以 便 采取 措施 调整 或 保证 计划 
工期 的 实现 。 

观测 、 检 查 非 关 键 工作 的 进度 ， 以 便 更 好 地 发 掘 潜 力 、 调 整 或 优化 资源 ， 以 保证 关 
键 工作 按 计划 实施 。 

检查 工作 之 间 的 逻辑 关系 变化 情况 ， 以 便 适时 进行 调整 。 

有 关 国 防 项 目 范围 、 进 度 计划 和 预算 变更 的 信息 。 

定期 观测 、 检 查 有 利于 国防 项 目 进度 动态 监测 的 组 织 工 作 ,， 使 观测 、 检 查 具有 计划 
性 ， 成 为 例 行 性 工作 。 

(3) 国防 项 目 进展 报告 。 包 括 : 

本 报告 期 间 取得 的 主要 成 果 和 达到 的 关键 性 目标 ,国防 项 目 工作 量 完成 情况 以 及 里 
程 碑 实现 情况 。 

与 计划 相 比 ， 国 防 项 目的 成 本 、 进 度 和 工作 范围 的 实施 情况 ， 以 及 完成 工作 的 质量 
情况 。 

前 期 遗留 问题 的 解决 情况 ， 本 报告 期 间 发 生 的 问题 及 存在 的 隐患 ， 计 划 采 取 的 改进 
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措施 及 其 理由 。 
下 一 个 报告 期 内 期 望 达到 的 目标 及 预期 实现 的 里 程 碑 。 


13. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 





国防 项 目 进度 管理 的 适用 技术 和 方法 工具 主要 有 : 
e 里 程 碑 。 

。 甘 特 图 。 

e 数学 分 析 技 术 。 

e 网 络 计划 技术 。 

e 进度 偏差 分 析 法 。 





第 14 章 
国防 项 目 费 用 管理 


14. 1 概念 内 涵 


国防 项 目 费用 管理 是 保证 其 某 一 特定 国防 建设 项 目 在 规定 的 预算 期 内 按期 、 按 质 完 
成 项 目 所 需 的 过 程 。 

国防 项 目 费用 由 国防 科研 试制 费 、 国 防 项 目 购置 费 、 国 防 项 目 维修 管理 费 、 国 防 项 
目 科 学 研究 费 、 专 项 和 代 管 经 费 、 国 防 项 目 预算 外 经 费 等 费用 组 成 。 由 于 现代 国防 项 目 
越 来 越 复杂 ， 其 组 成 要 素 多 、 结 构 复 杂 、 技 术 含量 高 、 研 制 周期 长 、 费 用 昂贵 、 具 有 高 投 
资 风险 性 ， 需 要 对 其 施行 全 寿命 费用 管理 。 

全 寿命 费用 主要 是 指 国防 项 目 在 其 预计 的 有 效 寿命 期 内 ， 在 预 研 、 设 计 、 研 制 、 生 
产 、 使 用 、 维 修 和 保障 过 程 中 已 经 或 者 将 要 承担 的 、 直 接 的 和 间接 的 、 经 常 的 和 一 次 性 
的 费用 以 及 其 他 相关 费用 的 总 和 。 
国防 项 目 费用 管理 主要 包括 : 项 目 资源 计划 、 费 用 估算 、 费 用 预算 和 费用 控制 等 4 个 
阶段 的 工作 。 其 中 项 目 资源 计划 、 费 用 估算 和 费用 预算 是 项 目 实施 前 所 要 做 的 工作 ， 是 
项 目 实施 过 程 中 的 主要 依据 ; 费用 控制 则 是 在 项 目 实施 过 程 中 ,依据 计划 ， 应 用 挣 值 分 
析 等 方法 ， 对 项 目 费 用 超支 还 是 节余 进行 适时 而 有 效 的 控制 ， 以 保证 项 目 在 规定 的 费用 
约束 条 件 下 实现 其 目标 。 

























































































14. 2 ”管理 过 程 和 工作 内 容 


国防 项 目 费用 管理 过 程 流程 见 图 14 - 1。 








14.2.1 费用 估算 

费用 估算 指 的 是 预 估 完 成 国防 项 目 从 预 研 、 论 证 、 研 制 到 生产 制造 、 维 护 使 用 、 退 
役 报 废 各 阶段 中 各 项 工作 所 需 资源 费用 的 近似 值 。 

1. 依据 

按 寿命 周期 所 经 历 的 阶段 来 划分 国防 项 目 全 寿命 费用 由 预 研 人 研制 费 、 生 产 购 置 费 、 
使 用 保障 费 和 退役 处 理 费 四 部 分 构成 的 ， 每 次 费用 又 由 一 些 具体 因素 组 成 。 

费用 估算 过 程 中 亦 应 该 考虑 到 各 种 形式 的 费用 交换 问题 。 比 如 : 在 军队 武器 现代 化 
建设 中 ， 追 加 军费 开支 ， 将 缩短 此 项 目 工作 的 延续 时 间 ; 相反 ， 缩 减 军费 支出 ， 将 减 组 
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部 队 更 新 军备 的 步伐 。 
国防 项 目 全 寿命 费用 与 其 批量 生产 有 关 。 所 以 在 估算 费用 时 ， 要 在 用 户 需求 量 的 基 
础 上 ， 考 虑 其 生产 数量 和 生产 能 力 。 主 要 依据 为 项 目的 资源 计划 。 
























































































































































历史 信息 中 | 资源 计划 | 需求 情况 环境 因素 
项 目 管理 计划 
项 目 范围 说 明 书 用 < 
页 目 范 围 说 明 书 | 费用 估算 费用 管理 计划 
批准 的 变更 需求 
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费用 管理 计划 更 新 ) 
请 求 的 变更 


























资源 日 历 请 求 的 变更 
预算 费用 管理 计划 (更 新 ) 































































































绩效 报告 2 项 目 管理 计划 (更 新 ) 
费用 执行 控制 
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说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表 示 出 来 。 





图 14 -1 国防 项 目 费 用 管理 过 程 流程 
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2. 方法 

(1) 类 比 估算 法 。 类 比 估算 法 是 用 先前 类 似 项 目的 实际 数据 作为 估算 现在 项 目的 基 
础 。 这 种 估算 法 适用 于 项 目 信息 有 限时 (如 ,早期 阶段 的 成 本 估算 。 类 比 估算 法 是 专 
家 判断 的 一 种 形式 。 

类 比 估 算法 通常 比 其 他 技术 和 方法 花费 要 少 一 些 ， 但 是 其 准确 性 也 比较 低 。 当 先前 
的 项 目 与 目前 的 项 目 在 形式 和 实质 上 都 相同 时 ， 类 上 比 估计 法 将 更 为 可 靠 和 实用 。 

(2) 参数 估算 法 。 参 数 估算 法 是 把 项 目 特征 (参数 ) 作为 数学 模型 来 预测 项 目 成 本 。 
参数 模型 法 的 成 本 和 可 靠 性 变化 很 大 ， 在 几 种 情况 下 是 可 靠 的 : a) 用 来 建 模 的 历史 数据 
是 精确 的 ; b) 用 来 建 模 的 参数 容易 定量 化 ; e) 模型 可 按 比例 调整 ( 即 对 大 型 项 目 适 用 ， 
也 对 小 型 项 目 适 用 )。 

(3) 自 下 而 上 的 估算 。 该 方法 先 将 单个 活动 或 工作 包 逐 个 估算 ， 然 后 累加 得 到 项 目 
总 成 本 。 

自 下 而 上 估算 的 成 本 和 精度 取决 于 单个 活动 或 工作 包 的 大 小 和 复杂 程度 ， 较 小 的 活 
动 在 提高 估算 精度 的 同时 将 增加 成 本 。 项 目 管理 团队 必须 在 精确 性 和 成 本 间 做 权衡 。 

(4) 自 上 而 下 的 估算 。 同 上 述 方 向 相反 ， 是 从 上 往 下 逐步 估计 的 ， 多 在 有 类 似 项 目 
已 完成 的 情况 下 应 用 。 

(5) 项 目 管理 软件 。 项 目 管理 软件 ， 如 费用 估算 软件 、 计 算 机 工作 表 、 模 拟 和 统计 
工具 ， 被 广泛 用 来 进行 费用 估算 。 这 些 工 具 可 以 简化 一 些 费用 估算 技术 ， 便 于 进行 各 种 
费用 估算 方案 的 快速 计算 。 

3. 结果 

(1) 费用 估算 。 费 用 佑 算是 项 目 各 活动 所 需 资源 的 成 本 的 定量 估算 ， 这 些 估 算 可 以 
简略 或 详细 形式 表示 。 对 项 目 所 需 的 所 有 资源 的 成 本 均 需 加 以 估算 。 这 包括 〈 但 不 局 限 
于 ) 劳力 、 材 料 和 其 他 诸如 价差 预备 费 和 基本 预备 费 等 专门 类 别 。 

(2) 活动 费用 估算 支持 细节 。 计 划 活 动 费 用 估算 的 支持 性 细节 的 数量 和 类 型 ， 随 着 
应 用 领域 的 不 同 而 不 同 。 无 论 支 持 细节 详细 程度 如 何 ， 支 持 文件 都 应 提供 清晰 的 、 专 业 
的 、 完 整 的 资料 ， 通 过 这 些 资料 可 以 得 出 费用 估算 。 费 用 估算 的 支持 性 细节 应 包括 ; 





























































































































a. 计划 活动 工作 范围 的 描述 。 

b. 估算 所 依据 的 文档 ， 即 说 明 估 算是 怎样 做 出 的 。 
c. 所 做 的 任何 假设 的 文档 。 

d. 制约 条 件 的 文字 记载 。 

e. 结果 误差 范围 的 说 明 。 


(3) 请 求 的 变更 。 费 用 估算 过 程 可 以 产生 影响 费用 管理 计划 、 活 动 资源 要 求 和 项 目 
管理 计划 的 其 他 组 成 部 分 的 变更 请 求 。 请 求 的 变更 通过 整体 变更 控制 过 程 进行 处 理 和 
审查 。 

(4) 费用 管理 计划 (更新) 。 如 果 批 准 的 变更 请 求 是 在 费用 估算 过 程 中 产生 的 ， 并 且 
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将 影响 费用 的 管理 ， 则 应 更 新 项 目 管理 计划 中 的 费用 管理 计划 。 











14.2.2 费用 预算 


费用 预算 是 把 估算 的 总 费用 分 配 到 单个 活动 或 工作 包 上 去 ,建立 基准 计划 来 度量 项 
目 实际 绩效 。 

1. 依据 

(1) 项 目 范围 说 明 书 。 可 在 项 目 章程 或 合同 中 正式 规定 项 目 资 金 开 支 的 阶段 性 限制 。 
这 些 资金 的 约束 在 项 目 范 围 说 明 书 中 反映 。 

(2) 工作 分 解 结构 (WBS)。 确 认 了 要 分 配 成 本 的 项 目 组 成 部 分 。 

(3) 工作 分 解 结构 词汇 表 。 工 作 分 解 结构 词汇 表 和 相关 的 、 详 细 的 工作 说 明 书 确定 
了 可 交付 成 果 及 完成 每 个 交付 成 果 所 需 WBS 组 件 内 各 项 工作 的 说 明 。 

(4) 费用 估算 。 汇 总 一 个 工作 包 内 每 个 计划 活动 的 费用 估算 ， 从 而 获得 每 个 工作 包 
的 费用 估算 。 

(5) 项 目 进 度 计划 。 项目 进度 计划 包括 项 目 计 划 活 动 的 计划 开始 和 结束 日 期 、 进 度 
里 程 碑 、 工 作 包 、 计 划 包 和 控制 账目 。 根 据 这 些 信息 ， 将 费用 按照 其 拟定 发 生 的 日 历 期 
限 汇 总 。 

(6) 费用 管理 计划 。 在 编制 费用 预算 时 将 考虑 项 目 管理 计划 的 费用 管理 从 属 计划 和 
其 他 从 属 计 划 。 

2. 方法 

(1) 费用 汇总 。 计 划 活 动 费用 估算 根据 WBS 汇总 到 工作 包 ， 然 后 工作 包 的 费用 估算 
汇总 到 WBS 中 的 更 高 一 级 (如 控制 账目 ) ， 最 终 形成 整个 项 目的 预算 。 

(2) 准备 金 分 析 。 通 过 准备 金 分 析 形 成 应 急 准备 金 ， 如 管理 应 急 准 备 金 ， 该 准备 金 
用 于 应 对 还 未 计划 但 有 可 能 需要 的 变更 。 风 险 登 记 册 中 确定 的 风险 可 能 会 导致 这 种 变更 。 
管理 应 急 准 备 金 是 为 应 对 未 计划 但 是 有 可 能 需要 的 项 目 范 围 和 费用 变更 而 预 留 的 预 
算 。 他 们 是 “未 知 的 未 知 ”， 并 且 项 目 经 理 在 动用 或 花费 这 笔 准 备 金 之 前 必须 获得 批准 。 
管理 应 急 准 备 金 不 是 项 目 费 用 基准 的 一 部 分 ， 但 包含 在 项 目的 预算 之 内 。 因 为 他 们 不 作 
为 预算 分 配 ， 所 以 也 不 是 实现 价值 计算 的 一 部 分 。 

(3) 费用 佑 算 的 方法 。 编 制 项 目 费 用 预算 的 主要 方法 包括 参数 佑 算法、 类 比 估算 
法 等 。 

3. 结果 

(1) 项 目 各 项 工作 的 费用 预算 。 项 目 各 项 工作 的 费用 预算 是 根据 项 目的 工作 分 解 图 ， 
为 每 个 工作 包 进 行 的 预算 费用 分 配 ， 在 项 目的 实施 过 程 中 ,通常 以 此 为 标准 对 各 项 工作 
的 实际 费用 发 生 额 进行 监控 ， 是 进行 费用 控制 的 基础 文件 。 

(2) 费用 基准 计划 。 一 种 按时 间 分 段 的 预算 ， 可 用 来 测量 和 监控 项 目的 成 本 绩效 。 
按时 段 把 估算 的 成 本 又 加 起 来 可 求 得 成 本 基准 计划 ,一 般 以 S 曲线 形式 表示 。 费 用 (成 
本 ) 基准 计划 见 图 14 -2。 
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预计 现金 流量 


、 





累计 值 







费用 基准 计划 


时 间 


图 14-2 费用 (成 本 ) 基准 计划 


许多 项 目 ， 特 别 是 大 型 项 目 需要 许多 费用 基准 计划 来 测量 成 本 执行 情况 的 不 同方 面 
(例如 ,开支 计划 或 现金 流 预测 都 是 测量 支付 的 成 本 基准 计划 )。 























14.2.3 费用 控制 


1. 依据 

(1) 项 目 各 项 工作 的 费用 预算 。 

(2) 费用 基准 。 

(3) 绩效 报告 。 

(4) 批准 的 变更 请 求 。 

(5) 项 目 管理 计划 。 

2. 方法 

(1) 费用 变更 控制 系统 。 包 括 一 些 书面 工作 、 跟 踪 系 统 和 授权 变更 必需 的 批准 层次 。 
费用 的 改变 应 该 与 其 他 控制 系统 相 协 调 。 

(2) 绩效 衡量 分 析 。 绩 效 衡量 分 析 技 术 有 助 于 评估 必 将 出 现 的 偏差 及 其 大 小 。 费 用 
控制 的 一 个 重要 部 分 是 确定 偏差 产生 的 原因 、 偏 差 的 量 级 和 决定 是 否 需 要 采取 行动 纠正 
偏差 。 实 现价 值 技 术 利 用 项 目 管理 计划 中 的 费用 基准 来 评估 项 目 绩效 和 发 生 的 任何 偏差 
的 量 级 。 

实现 价值 技术 需要 为 每 项 计划 活动 、 工 作 包 或 控制 账目 确定 这 些 重要 数值 ， 即 : 

a. 计划 价值 (PV)。PV 是 既定 的 时 间 点 前 计划 完成 活动 或 WBS 组 件 工作 的 预算 
费用 。 

b. 实际 价值 (EV) 。EV 是 在 既定 的 时 间 段 内 计划 活动 或 WBS 组 件 的 实际 完工 工作 
的 预算 费用 。 

c. 实际 费用 (AC)。AC 是 在 既定 的 时 间 段 内 完成 计划 活动 或 WBS 组 件 的 工作 发 生 
的 总 费用 。AC 在 定义 和 内 容 范 围 方 面 必 须 与 PV 和 EV 相对 应 。 

d. 费用 偏差 (CV)。CV =EV-AC， 项 目 竣工 的 费用 偏差 将 等 于 完成 时 预算 ( BAC) 
和 实际 花费 两 者 之 间 的 差 值 。 
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e. 进度 偏差 (SV) 。SV = EV-PV， 当 项 目 完工 时 ， 因 为 所 有 的 计划 价值 都 已 实现 ， 
因此 进度 偏差 最 后 等 于 零 。 

CV 和 SV 能 够 转化 为 反映 任何 项 目 费用 和 进度 绩效 的 效率 指标 。 

绩效 报告 (图 形 形 式 ) 见 图 14 -3， 使 用 S$ 曲线 来 反映 一 个 预算 超支 和 进度 滞后 的 项 
目的 累加 EV。 





完工 时 预算 (BAC) 






实际 费用 (AC) 计划 费 几 (PV) 


LA -实际 费用 
2 (EV) 





日 期 时 间 
14 -3 绩效 报告 ( 图 形 形 式 ) 


(3) 预测 技术 〈 挣 值 分 析 法 ) 。 预 测 技术 包括 在 预测 当时 的 时 间 点 根据 已 知 的 信息 和 
知识 ， 对 项 目 将 来 的 状况 作出 估算 和 预测 。 根 据 项 目 执行 和 绩效 过 程 中 获得 的 工作 绩效 
信息 产生 、 更 新 、 重 新 发 布 预测 。 一 旦 预测 超出 了 可 以 接受 的 范围 ， 这 些 方法 就 能 够 给 
项 目 团队 一 个 预警 信和 号。 

(4) 附加 的 计划 。 很 少 有 项 目 能 够 准确 地 按照 期 望 的 计划 执行 ， 特 别 是 国防 建设 的 
特点 决定 了 该 类 项 目 实施 的 不 确定 性 ， 不 可 预见 的 各 种 情况 要 求 在 项 目 实施 过 程 中 重新 
对 项 目的 费用 作出 新 的 估计 和 修改 。 

(5) 计算 工具 。 通常 是 借助 相关 的 项 目 管理 软件 和 电子 制 表 软件 来 跟踪 计划 费用 、 
实际 费用 和 预测 费用 改变 的 影响 。 

3. 结果 

(1) 费用 佑 算 〈 更 新 ) 。 修 改 后 的 计划 活动 费用 估算 指 用 于 项 目 管理 的 费用 资料 所 作 
的 修改 。 如 果 需 要 ， 应 通知 适当 的 利益 相关 方 。 修 改 后 的 费用 估算 可 能 要 求 对 项 目 管理 
计划 的 其 他 方面 进行 调整 

(2) 预算 更 新 。 预 算 更 新 是 一 种 特殊 类 型 的 成 本 修订 。 预 算 更 新 是 对 已 经 批准 的 成 
本 基准 计划 的 修改 。 这 些 数字 通常 在 项 目 范 围 变化 时 才 作 相应 的 修改 。 有 时 成 本 偏差 可 
能 非常 严重 ,需要 重新 制定 成 本 基准 计划 ， 以 便 提供 一 个 现实 的 成 本 绩效 测量 数据 。 

(3) 纠正 活动 。 纠 正 活动 是 指 任 何 使 得 项 目 恢复 原 有 计划 目标 的 努力 。 
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(4) 预测 完工 。 指 书面 记录 计算 的 EAC 数值 或 实施 组 织 报告 的 EAC 数值 ， 并 将 这 个 
数值 通知 利益 相关 方 。 

(5) 项 目 管理 计划 (更新) 。 计 划 活 动 、 工 作 包 或 计划 工作 包 费 用 估算 和 费用 基准 、 
费用 管理 计划 、 项 目 预算 文件 都 是 项 目 管理 计划 的 组 成 部 分 。 应 根据 审定 的 所 有 影响 这 
些 文件 的 变更 请 求 来 更 新 这 些 文件 。 这 些 文件 都 应 以 数据 库 的 形式 保存 下 来 。 

(6) 总 结 。 总 结 书面 记录 吸取 的 教训 ， 以 便 它们 成 为 项 目 和 实施 组 织 的 历史 数据 库 
的 一 部 分 。 教 训 吸 取 文 件 包括 偏差 的 根本 原因 、 纠 正 措施 选择 的 原因 与 依据 、 其 他 从 费 
用 、 资 源 或 资源 生产 控制 方面 吸取 的 教训 ， 特 别 是 对 于 国防 建设 项 目 来 讲 ， 每 一 次 的 实 
践 经 历 都 是 宝贵 的 经 验资 料 ， 应 当 妥 善 记录 、 保 存 下 来 ， 并 注意 对 相关 文档 的 保密 。 
















































































14. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 


国防 项 目 费 用 控制 的 适用 技术 与 方法 工具 主要 有 : 
。 专家 判断 法 。 

资料 统计 法 。 

资源 均衡 法 。 

类 比 估算 法 。 

参数 估算 法 。 

自 下 而 上 的 估算 法 。 

自 上 而 下 的 估算 法 。 

挣 值 分 析 法 。 
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第 15 章 
“”” 国防 项 目 质量 与 可 靠 性 管理 












































国防 项 目 质 量 和 可 靠 性 管理 是 要 素 管理 的 重要 部 分 。 产 品 的 质量 指标 是 一 个 综合 性 
指标 ， 它 包含 了 可 靠 性 指标 ; 一 切 质量 工作 除了 要 保证 产品 的 性 能 和 经 济 性 、 安 全 性 外 ， 
更 重要 的 是 保证 产品 稳定 可 靠 ; 产品 的 可 靠 性 是 其 质量 的 一 部 分 ， 而且 是 核心 内 容 ， 从 
使 用 的 角度 出 发 ， 产 品 的 可 靠 性 指标 是 第 一 指标 ; 产品 的 可 靠 性 研究 是 质量 管理 工作 的 
进一步 发 展 和 深化 。 

国家 军用 标准 GJB 9001C 一 2017 标准 对 装备 通用 质量 特性 控制 提出 要 求 ， 要求 产品 要 
实现 “六 性 ”， 主 要 包括 : 可 靠 性 、 维 修 性 、 保 障 性 、 测 试 性 、 安 全 性 和 环境 适应 性 。 本 
章 主要 介绍 国防 项 目的 质量 和 可 靠 性 管理 。 





























































































































15. 1 国防 项 目 质量 管理 
15.1.1 概念 


国防 项 目 质量 管理 是 指 在 一 定 技术 、 经 济 和 社会 的 条 件 下 ， 运 用 先进 的 科学 技术 、 
人 
国防 项 目的 质量 管理 是 保证 项 目 实施 达到 设计 质量 及 技术 指标 的 关键 ， 是 保证 国防 
项 目 顺利 完成 的 基础 。 因 此 ， 国 防 项 目的 质量 管理 就 是 保证 项 目 满足 其 目标 要 求 所 需要 
的 过 程 ， 它 包括 质量 策划 、 质 量 控制 、 质 量 保证 和 质量 改进 等 过 程 。 

质量 : 反映 实体 满足 明确 和 隐 含 需要 的 能 力 的 特性 总 和 。 通 常 指 产 品 的 质量 ， 广 义 
的 还 包括 工作 的 质量 。 产 品质 量 是 指 产品 的 使 用 价值 及 其 属性 ; 而 工作 质量 则 是 产品 质 
量 的 保证 ， 它 反映 了 与 产品 质量 直接 有 关 的 工作 对 产品 质量 的 保证 程度 。 

项 目 质量 : 作为 一 次 性 的 活动 ,项 目 质 量 体 现在 由 工作 分 解 结构 反映 出 的 项 目 范 围 
内 所 有 的 阶段 、 子 项 目 、 项 目 工作 单元 ， 也 即 项 目的 工作 质量 ;从 项 目 作 为 一 项 最 终 产 
品 来 看 ， 项 目 质量 体现 在 其 性 能 或 者 使 用 价值 上 ， 也 即 项 目的 产品 质量 。 项 目 合同 是 进 
行 项 目 质量 管理 的 主要 依据 。 项 目的 质量 要 求 不 仅 要 通过 质量 控制 与 监控 来 实现 ， 更 重 
要 的 是 决定 在 项 目的 方案 论证 、 设 计 与 制造 阶段 的 质量 。 
质量 管理 : 确定 质量 方针 、 目 标 和 职责 ， 并 在 质量 体系 中 通过 诸如 质量 策划 、 
量 保证 、 质 量 控制 和 质量 改进 促进 其 实施 的 全 部 管理 职能 的 所 有 活动 。 as 
管理 职能 (财务 、 人 事 、 行 政 、 安 全 等 ) 的 一 个 中 心 环节 。 开 展 质 量 管理 要 考虑 经 济 
性 因素 。 
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15.1.2 管理 过 程 与 工作 内 容 


项 目 质量 管理 过 程 流 程 见 图 15 -1。 

















环境 因素 质量 规划 






































质量 管理 计划 
质量 标准 
质量 检查 单 
过 程 改进 计划 
批准 的 纠正 措施 
批准 的 预防 措施 




















历史 信息 、 知 识 库 
经 验 教 训 总 结 









































项 目 管理 计划 (更 新 ) 
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执行 的 变更 需求 
执行 的 纠正 措施 
入 行 的 缺陷 补救 
行 的 预防 措施 
工作 绩效 信息 
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质量 控制 衡量 
质量 基准 (更新) 
纠正 措施 

项 目 管理 计划 (更 新 》 
确认 的 可 交付 成 果 










































































说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表 示 出 来 。 





图 15 -1 项 目 质量 管理 过 程 流程 


| 一 
涵 
人 区 


时 策划 

项 目 质量 策划 是 围绕 着 项 目 所 进行 的 质量 目标 策划 、 和 运行 过 程 策划 、 确 定 相关 资源 
等 活动 的 过 程 。 项 目 质量 策划 的 结果 是 明确 项 目 质量 目标 ; 明确 为 达到 质量 目标 应 采取 
的 措施 ， 包 括 必要 的 作业 过 程 ;明确 应 提供 的 必要 条 件 ， 包括 人 员 、 设 备 等 资源 条 件 ; 
明确 项 目 参 与 各 方 、 部 门 或 岗位 的 质量 职责 。 
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国防 项 目 质 量 策划 的 内 容 包 括 质 量 目标 策划 、 运 行 过 程 策 划 、 确 定 相 关 资 源 、 编 制 
质量 保证 程序 、 设 置 分 级 质量 控制 点 、 质 量 文件 等 。 

(1) 质量 目标 策划 
国防 项 目 质量 目标 与 该 项 目 尤其 是 先进 武 右 系统 项 目的 性 能 密切 相关 ， 甚 至 可 以 说 
质量 目标 是 性 能 要 求 的 一 部 分 。 国 防 项 目 质量 目标 策划 是 以 项 目的 性 能 指标 为 依据 ， 分 
析 用 户 的 需求 ， 确 定 项 目 质量 的 总 目标 ， 项 目的 性 能 要 求 越 高 ， 其 质量 目标 也 就 越 高 。 

(2) 质量 运行 过 程 策划 

质量 管理 是 由 一 系列 的 活动 、 环 节 和 过 程 实现 的 。 计 划 (P) 一 实施 (D) 一 检查 
(C) 一 处 理 (A) 四 个 阶段 ,简称 PDCA 环 ， 又 名 戴 明 环 ， 它 是 一 切 管理 的 科学 工作 方 


式 。 质 量 管理 运行 过 程 见 图 15 -2。 
[| 
新 水 平 





































































































本 局 水 平 


(3) 确定 相关 资源 

建立 相应 的 质量 管理 机 构 ， 做 好 经 费 、 人 员 、 材 料 、 试 验 试制 设施 等 资源 的 配置 。 
甲 方 和 科研 院 所 、 试 验 基 地 及 国防 单位 都 要 确定 各 个 管理 过 程 中 的 资源 使 用 计划 ， 力 争 
使 有 限 的 经 费 、 人 员 等 资源 达到 最 优化 配置 。 

(4) 编制 质量 保证 程序 

质量 保证 程序 是 指 承接 项 目的 科研 院 所 、 试 验 基地 及 国防 单位 针对 项 目 建 设 而 建立 
的 具体 工作 程序 。 包 括 按 项 目 质量 运行 过 程 指定 某 类 活动 的 质量 体系 程序 ， 也 包括 详细 
的 可 独立 操作 的 活动 程序 ， 如 作业 指导 书 等 。 国 防 项 目 质量 保证 程序 是 国防 项 目 质量 体 
系 文件 的 核心 内 容 ， 由 科研 院 所 、 试 验 基 地 及 国防 单位 编制 ， 甲 方 (用 户 ) 认可 。 

(5) 设计 分 级 质量 控制 点 

设置 分 级 质量 控制 点 就 是 将 所 有 质量 控制 点 按 重要 程度 分 别 定 为 A、B、C 三 级 。 一 般 
是 将 对 项 目 质量 有 重大 影响 ， 需 甲 方 〈 用 户 ) 派出 专家 组 检查 的 关键 工序 定 为 A 级 ; 将 对 
项 目 质量 有 较 大 影响 ， 需 甲 方 〈 用 户 ) 和 党 驻 科 研 院 所 、 试 验 基 地 及 国防 单位 的 军 代表 检查 
的 工序 定 为 B 级 ; 将 一 般 工 序 定 为 C 级 ， 由 各 科研 院 所 、 试 验 基地 及 国防 单位 自行 检查 。 
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2. 质量 控制 
国防 项 目 质量 控制 是 关于 活动 和 技术 的 集合 性 术语 ， 在 此 过 程 中 ， 活 动 与 技术 旨 在 
创造 特定 的 质量 特征 。 这 种 活动 包括 不 断 监控 过 程 、 识 别 和 消除 产生 问题 的 原因 、 利 用 
统计 过 程控 制 来 减 小 可 变性 和 增加 这 些 过 程 的 效率 。 

(1) 质量 控制 的 内 容 
国防 项 目 控制 的 工作 内 容 包 括 两 个 方面 : 技术 措施 和 管理 措施 。 技 术 措 施 是 指 建立 
一 套 技术 方法 和 程序 来 保证 项 目 在 进行 中 从 设计 开发 、 试 制 试 验 、 生 产 定 型 到 装备 使 用 
的 每 一 步 都 符合 设计 的 技术 标准 。 管 理 措 施 则 要 保证 质量 管理 机 构 有 效 运 行 、 资 源 配 置 
的 最 优化 、 技 术 方 案 的 切实 实施 等 。 

(2) 质量 控制 的 过 程 
国防 项 目的 质量 控制 过 程 是 一 个 复杂 的 系统 工程 ， 从 其 项 目 质 量 的 形成 过 程 可 知 ， 
要 控制 项 目的 质量 ， 就 应 该 按照 项 目 进 程 依次 控制 各 阶段 的 工作 质量 。 在 国防 项 目 质量 
控制 过 程 中 ， 任 何 一 个 阶段 出 现 问题 ， 必 然 会 影响 后 期 的 质量 控制 ， 进 而 影响 项 目的 质 
量 目标 。 国 防 项 目 质量 控制 过 程 见 图 15 -3。 











































































































国防 项 目 质量 控制 









































预 研 与 论证 方案 阶段 工程 研制 定型 阶段 生产 阶段 装备 使 用 
质量 控制 质量 控制 质量 控制 质量 控制 质量 控制 质量 控制 





























图 15 -3 国防 项 目 质量 控制 过 程 


就 国防 项 目 质量 控制 的 过 程 而 言 ， 质 量 控制 就 是 监控 项 目的 实施 状态 ， 将 实际 状态 
与 质量 策划 作 比 较 ， 分 析 存 在 的 偏差 及 产生 偏差 的 原因 ， 并 采取 相应 对 策 。 项 目的 每 一 
阶段 都 有 其 侧重 点 ， 所 以 质量 控制 的 内 容 和 所 采取 的 工具 手段 不 完全 相同 。 

(3) 质量 控制 的 一 般 方法 

现代 质量 控制 的 方法 应 用 了 数理 统计 的 基本 原理 ， 在 项 目 质量 控制 的 各 个 阶段 起 着 
很 重要 的 作用 。 和 常用 的 数理 统计 的 方法 有 : 统计 表 分 析 、 帕 雷 托 分 析 、 因 果 分 析 、 趋 势 
分 析 、 直 方 图 、 散 点 图 和 质量 控制 图 等 方法 。 

3. 质量 保证 

(1) 质量 保证 概念 

所 谓 质 量 保证 ， 是 指 为 了 提供 足够 的 信任 表明 实体 能 够 满足 质量 要 求 ， 而 在 质量 体 
系 中 实施 并 根据 需要 进行 证 实 的 全 部 有 计划 和 有 系统 的 活动 。 这 表明 质量 保证 的 主要 目 
的 是 提供 质量 信任 。 对 于 国防 项 目 来 说 ， 获 得 信任 的 对 象 有 两 个 方面 : 一 是 内 部 信任 ， 
对 象 是 项 目 承 制 方 ; 二 是 外 部 信任 ， 对 象 是 项 目 客 户 即 军 方 。 由 于 质量 保证 的 对 象 不 同 ， 
所 以 客观 上 就 存在 着 内 部 和 外 部 质量 保证 。 
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国防 项 目的 质量 保证 要 求 ， 早 已 在 国防 产品 质量 管理 的 相关 条 例 中 做 出 了 相应 的 规 

条 例 中 规定 了 项 目 主管 部 门 必 须 对 项 目 承 〈 研 ) 制 单位 的 质量 保证 体系 进行 考核 ， 
以 验证 其 是 否 具 备 提供 相应 质量 信任 的 能 力 。 只 有 通过 质量 保证 体系 考核 ， 才 能 成 为 国 
防 项 目的 项 目 承 (人 研 ) 制 单位 。 

(2) 质量 保证 体系 
国防 项 目 质量 保证 体系 是 质量 体系 的 一 部 分 ， 每 个 组 织 中 只 能 有 唯一 的 质量 体系 ， 
但 可 能 有 多 个 质量 保证 体系 。 一 般 来 说 ， 建 立 质量 保证 体系 包括 机 构 设 立 、 责 任 确定 、 
管理 手册 编制 和 质量 保证 大 纲 编制 等 工作 。 对 于 国防 项 目 来 说 ， 根 据 相 关 规 定 ， 要 建立 
质量 保证 体系 。 

(3) 质量 保证 大 纲 

项 目 承 ( 研 ) 制 单位 应 依据 项 目的 特点 制定 相应 的 质量 保证 大 纲 ， 质 量 大 纲 的 编制 
应 因 项 目 不 同 而 不 同 。 对 国防 项 目 来 说 ， 质 量 保证 大 纲 制定 应 是 以 可 靠 性 、 维 修 性 和 保 
障 性 为 主 并 着 重 突出 可 靠 性 的 保证 大 纲 。 男 外 ， 为 保证 项 目 质 量 目标 的 实现 ， 承 制 方 应 
编制 年 度 质量 计划 ， 实 行 目标 管理 。 

(4) 质量 保证 标准 
国防 项 目 质量 产生 于 项 目的 计划 、 设 计 、 研 制 、 生 产 和 使 用 的 全 过 程 。 为 使 国防 项 
目 质量 达到 标准 ， 确 保质 量 合格 ， 国 防 产 品质 量 管理 标准 化 技术 委员 会 组 织 制定 了 质量 
管理 和 质量 保证 国家 军用 系列 标准 。 


4. 质量 改进 


质量 改进 是 国防 项 目 质量 管理 的 一 个 十 分 重要 的 环节 ， 也 是 改进 质量 体系 、 促 进 质 
量 体 系 有 效 运行 的 重要 措施 和 手段 ， 主 要 包括 : 质量 改进 的 原理 、 目 标 、 策 划 、 度 量 、 程 
序 与 工具 。 

(1) 质量 改进 概念 
国防 项 目 质量 管理 贯彻 了 全 面 质量 管理 的 思想 ， 质 量 改进 就 是 要 通过 改进 项 目的 实 
施 过 程 质量 来 实现 项 目 质量 的 提高 ， 它 实质 上 是 一 种 以 追求 更 高 的 过 程 效 果 和 效率 为 目 
标的 、 持 续 的 质量 活动 。 质 量 改 进 与 质量 控制 有 相互 关联 的 部 分 ， 两 者 不 能 截然 分 开 。 

(2) 质量 改进 的 工作 内 容 

质量 改进 工作 主要 包括 质量 改进 的 组 织 、 质 量 改进 的 策划 、 质 量 改进 的 测量 、 质 量 
改进 的 评审 。 

(3) 质量 改进 的 步骤 与 方法 

质量 改进 应 该 在 数据 收集 和 分 析 的 基础 上 ， 充 分 发 动 和 组 织 本 组 织 的 各 部 门 、 
各 单位 和 全 体 成 员 参 与 ， 而 QC (质量 控制 ) 小 组 则 是 开展 质量 改进 活动 的 重要 组 织 
形式 。 














































































































































































































15.1.3 质量 管理 体系 


质量 管理 体系 的 文件 包含 4 个 层次 ,质量 文件 结构 见 图 15 -4。 
质量 手册 是 项 目 质 量 管理 中 规定 质量 方针 、 质 量 管理 体系 和 质量 实施 的 纲领 性 文件 。 
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它 一 般 应 规定 : 
量 





























(1) 质量 方针 、 政 策 。 
(2) 质量 管理 组 织 机 构 及 其 质量 职责 。 
(3) 质量 过 程 的 控制 程序 。 
(4) 质量 手册 的 管理 办 法 。 
程序 文件 是 规定 项 目 质量 过 程 的 实现 途径 的 文件 。 ee 
作业 指导 书 是 控制 项 目 质量 过 程 的 重要 手段 ， 规 范 了 与 

质量 有 关 的 工作 人 员 的 作业 行为 。 作业 指导 所 
质量 记录 是 科研 院 所 、 试 验 基地 及 国防 单位 为 甲 方 (用 

户 ) 提供 质量 满足 要 求 程度 的 客观 依据 ， 由 一 系列 的 表格 文 质量 记录 





件 组 成 。 项 目 不 同 ， 其 质量 记录 文件 也 不 尽 相同 。 为 使 项 目 
质量 得 到 有 效 保证 ， 质 量 记录 文件 应 与 分 级 质量 控制 点 设计 ”图 15 -4 质量 文件 结构 
检查 情况 有 效 结合 起 来 。 


15.2 ”国防 项 目 可 靠 性 管理 
15.2.1 概念 内 涵 


国防 项 目 可 靠 性 是 产品 正常 工作 的 能 力 ， 是 衡量 产品 质量 好 坏 的 一 个 指标 。 产 品 的 
可 靠 性 是 评价 系统 的 最 基本 的 价值 目标 之 一 。 它 不 仅 是 一 个 系统 的 重要 质量 指标 ， 而 且 
关系 到 整个 系统 研制 的 成 败 。 如 果 在 确定 价值 目标 时 ， 忽 视 可 靠 性 或 者 在 设计 时 和 生产 
中 不 能 保证 系统 具备 所 要 求 的 可 靠 性 ， 其 技术 性 能 就 不 能 很 好 地 发 挥 ， 甚 至 不 能 被 实际 
应 用 ， 从 而 使 系统 失去 实用 价值 ， 其 至 还 可 能 造成 不 可 估量 的 潜在 损失 ， 包 括 生命 安全 
和 政治 上 的 损失 。 
国防 项 目 在 系统 工程 中 把 控制 系统 可 靠 性 增长 的 活动 归结 为 可 靠 性 工程 。 国 防 项 目 
可 靠 性 的 研究 包括 可 靠 性 、 维 修 性 、 保 障 性 、 可 用 性 等 内 容 。 
国防 项 目 可 靠 性 是 指 产 品 在 规定 的 条 件 下 和 规定 的 时 间 内 完成 规定 功能 的 能 力 。 可 
靠 性 的 概率 度量 称 为 可 靠 度 。 

维修 性 是 指 可 修 产品 在 规定 的 条 件 下 和 规定 的 时 间 内 ， 按 照 规 定 的 程序 和 方法 完成 
维修 的 能 力 。 维 修 性 的 概率 度量 称 为 维修 度 。 

保障 性 是 指 系统 的 设计 特性 和 计划 的 保障 资源 满足 平时 和 战 时 使 用 要 求 的 能 力 。 保 
障 性 包含 了 两 个 不 同性 质 的 内 容 ， 即 设计 特性 和 保障 资源 。 

可 用 性 指 产品 在 规定 的 条 件 下 ,在 任意 随机 时 刻 需要 和 开始 执行 任务 时 ， 处 于 可 工 
作 或 可 使 用 状态 的 程度 ， 其 概率 度量 亦 称 为 可 用 度 。 可 用 性 综合 反映 了 产品 的 可 靠 性 和 
维修 性 所 达到 的 成 绩 ， 也 称 广义 可 靠 性 。 




















































































































15. 2. 2 管理 过 程 与 工作 内 容 
国防 项 目 可 靠 性 管理 过 程 流程 见 图 15 -5。 
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可 靠 性 评价 | | 一 























说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表 示 出 来 。 





图 15 -5 国防 项 目 可 靠 性 管理 过 程 流程 


国防 项 目 可 靠 性 管理 是 为 了 达到 系统 可 靠 性 要 求 而 进行 的 有 关 设 计 、 试 验 和 生产 等 
一 系列 工作 的 总 和 ， 它 与 系统 整个 寿命 周期 内 的 全 部 可 靠 性 活动 有 关 ， 从 方案 论证 开始 
到 系统 报废 为 止 ， 都 要 有 计划 地 开展 一 系列 的 可 靠 性 工作 。 多 年 来 的 经 验证 明 ， 可 靠 性 
设计 对 产品 可 靠 性 有 重要 影响 ， 因 此 要 提高 产品 的 可 靠 性 ， 关键 在 于 搞 好 可 靠 性 设计 。 
可 靠 性 设计 的 基础 是 建立 系统 可 靠 性 模型 、 可 靠 性 预计 、 可 靠 性 分 配 、 故 障 模式 影响 、 
危害 性 分 析 (FMECA) 以 及 故障 树 分 析 等 。 


1. 系统 可 靠 性 模型 的 建立 
国防 项 目 可 靠 性 模型 是 指 为 预计 或 估算 产品 的 可 靠 性 所 建立 的 可 靠 性 框图 和 数学 模 
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型 。 建 模 时 ， 对 于 一 个 或 一 个 以 上 的 功能 模式 ， 用 方 框 表 示 各 组 成 部 分 的 故障 或 它们 的 
组 合 如 何 导 致 产品 故障 的 逻辑 图 ， 这 个 逻辑 图 称 为 可 靠 性 框图 。 在 可 靠 性 框图 的 基础 上 ， 
建立 数学 模型 ， 以 便 进行 可 靠 性 预计 、 分 配 和 定量 评估 。 

国防 项 目 典 型 的 系统 可 靠 性 模型 见 图 15 -6。 实 际 系统 的 可 靠 性 模型 可 能 还 有 混 联 系 
统 可 靠 性 模型 、 匈 余 系 统 可 靠 性 模型 、n 中 取 系统 可 靠 性 模型 、 冷 贮备 宛 余 系统 可 靠 性 
模型 等 。 
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a) 串联 系统 可 靠 性 框图 ; b) 并 联系 统 可 靠 性 框图 


15 -6 国防 项 目 典 型 的 系统 可 靠 性 模型 


国防 项 目 可 靠 性 模型 可 分 为 基本 可 靠 性 模型 、 任 务 可 靠 性 模型 等 。 基 本 可 靠 性 是 产 
品 在 规定 条 件 下 无 故障 的 持续 时 间或 概率 ; 任务 可 靠 性 是 产品 在 规定 任务 剖面 内 ， 完 成 
规定 功能 的 能 力 。 可 根据 实际 需要 选择 以 上 两 种 模型 ， 将 产品 的 结构 或 任务 剖面 的 逻辑 
关系 绘制 为 可 靠 性 框图 并 建立 相应 的 数学 模型 。 

2. 可 靠 性 预计 与 分 配 
国防 项 目 可 靠 性 预计 是 为 了 估计 产品 在 给 定 的 工作 条 件 下 的 可 靠 性 而 进行 的 工作 。 
它 根 据 组 成 系统 的 元 件 、 部 件 和 分 系统 的 可 靠 性 来 推测 系统 的 可 靠 性 。 这 是 一 个 由 局 部 
到 整体 、 由 小 到 大 、 由 下 到 上 的 过 程 。 
国防 项 目 系 统 的 可 靠 性 分 配 根据 系统 设计 任务 书 中 规定 的 可 靠 性 指标 ， 按 一 定 的 方 
法 分 配给 组 成 该 系统 的 分 系统 、 设 备 和 元 器 件 ， 并 将 他 们 写 和 人 相应 的 设计 任务 书 或 合 
同 中 。 
国防 项 目 可 靠 性 分 配 的 目的 就 是 使 各 级 设计 人 员 明 确 其 可 靠 性 设计 要 求 ， 根 据 要 求 
估计 所 需 的 人 力 、 时 间 和 资源 ， 并 人 研究 实现 这 个 要 求 的 可 能 性 和 办 法 。 可 靠 性 分 配 主要 
适用 于 方案 论证 初步 设计 阶段 ， 且 应 尽早 进行 ， 反复 迭代 。 

3. 故障 分 析 
国防 项 目 故障 分 析 方 法 主要 包括 故障 模式 影响 分 析 、 和 危害 性 分 析 和 故障 树 分 析 等 
方法 。 

故障 模式 影响 分 析 (FMEA)， 是 在 设计 过 程 中 ,通过 对 产品 各 组 成 单元 潜在 的 各 种 
故障 模式 及 其 对 产品 功能 的 影响 进行 分 析 ， 并 把 每 一 个 潜在 故障 模式 按 它 的 严酷 程度 进 
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行 分 类 ， 提 出 可 以 采取 的 预防 改进 措施 ,已 提高 产品 可 靠 性 的 一 种 设计 分 析 法 。 

故障 模式 影响 及 危害 性 分 析 (FMECA) 是 在 FMEA 的 基础 上 再 增加 一 层 危 害 性 分 析 
任务 ， 即 判断 这 种 故障 模式 影响 的 致命 程度 有 多 大 ， 使 分 析 量 化 。 
障 树 分 析 法 (FTA) 就 是 再 系统 设计 过 程 中 ， 通 过 对 可 能 造成 系统 故障 的 各 种 因素 
(包括 人 硬件、 软件、 环境 、 人 为 因素 等 ) 进行 分 析 ， 画 出 逻辑 框图 ( 即 故 障 树 )， 从 而 确 
定 系统 故障 的 各 种 可 能 组 合 方式 及 发 生 概率 ， 以 计算 系统 故障 概率 ， 并 采取 相应 的 纠正 
措施 ， 以 提高 系统 可 靠 性 的 一 种 设计 分 析 方 法 。 
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15.2.3 ”可靠 性 管理 及 工程 应 用 

1. 可 靠 性 管理 大 纲 

设备 (产品) 的 可 靠 性 是 设计 出 来 的 ， 生 产 出 来 的 ， 管 理 出 来 的 。 可 靠 性 管理 的 目 
的 不 同 于 质量 管理 的 目的 以 及 其 他 的 生产 技术 活动 ， 它 是 “以 最 小 限度 的 资源 ， 实 现 用 
户 或 商品 计划 所 要 求 的 定量 的 可 靠 度 ”。 
国防 项 目 可 靠 性 管理 大 纲 是 产品 在 设计 、 研 制 、 生 产 、 试 验 、 使 用 整个 寿命 周期 内 
可 靠 性 技术 和 组 织 管理 要 目 ， 是 产品 研制 过 程 总 要 求 的 一 个 组 成 部 分 。 大 纲要 目 包 括 ; 


e 可 靠 性 管理 与 控制 计划 。 
。 可 靠 性 分 配 。 

e@ 可 靠 性 预测 。 

。 故障 模式 、 影 响 及 危害 性 分 析 。 
。 可 维修 性 计划 。 

e 元 器 件 、 外 购 件 控制 。 
。 设计 评审 。 

e@ 可 靠 性 试验 。 

e 故障 分 析 。 

e 数据 分 析 与 反馈 。 
可 靠 性 教育 。 
可 靠 性 标准 。 






















































































2. 可 靠 性 工程 应 用 

可 靠 性 工程 就 是 为 了 达到 这 个 系统 的 可 靠 性 要 求 而 进行 的 有 关 设 计 、 试 验 、 生 产 和 
管理 等 一 系列 工作 的 总 和 。 国 防 项 目 可靠 性 管理 在 可 靠 性 工程 中 愈 来 愈 显 得 重要 。 国 防 
项 目 在 研制 、 生 产 、 使 用 各 阶段 的 可 靠 性 工程 管理 的 主要 程序 和 工作 如 下 。 

(1) 立项 和 论证 阶段 

1) 使 用 部 门 和 工业 部 门 在 进行 国防 项 目的 经 济 技术 综合 论证 中 ， 必 须 包括 对 可 靠 性 
工作 及 经 费 概算 的 专题 论证 ， 并 纳入 《综合 论证 报告 》。 

2) 使 用 部 门 提出 的 国防 项 目 战 术 技 术 指 标 中 ， 必 须 包 括 设计 定型 阶段 的 最 低 可 接受 
值 和 成 熟 期 目标 值 等 可 靠 性 的 定性 、 定 量 要 求 ， 并 纳入 《战术 技术 指标 》 文 件 。 
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3) 使 用 部 门 和 工业 部 门 在 组 织 型 号 战 技 指 标 评审 时 ， 应 对 可 靠 性 指标 进行 评审 后 ， 
方 可 上 报 战 术 技 术 指 标 。 

(2) 方案 阶段 

1) 使 用 部 门 应 会 同 工 业 部 门 进一步 确认 可 靠 性 战术 技术 指标 ， 明 确 典 型 任务 剖面 、 
寿命 剖面 ;提出 可 靠 性 工作 的 具体 工作 项 目 要 求 ; 确定 国防 项 目 可 靠 性 指标 的 考核 、 验 
证 要 求 ， 同 时 纳入 《工作 说 明 》。 

2) 承 制 方 在 制定 型 号 项 目 任务 书 的 同时 ， 应 编制 可 靠 性 大 纲 ， 工 业 部 门 应 会 同 使 用 
部 门 组 织 对 可 靠 性 大 纲 评审 ， 获 通过 后 方 可 上 报 《 项 目 任务 书 》。 

3) 合同 双方 应 将 可 靠 性 工程 的 具体 工作 项 目 和 要 求 纳 人 技术 经 济 合同 。 

(3) 工程 研制 阶段 

1) 根据 《项 目 任 务 书 》 的 具体 规定 ， 各 项 目 型 号 再 根据 自己 的 特点 ， 建 立 健全 可 靠 
性 工程 管理 系统 ， 完 善 规章 制度 和 有 关 的 规范 、 程 序 。 

2) 进一步 完善 并 实施 型 号 可 靠 性 大 纲 ， 确 定 本 阶段 的 可 靠 性 设计 准则 、 工 作 计划 、 
试验 计划 、 可 靠 性 增长 计划 、 综 合 后 勤 保 障 计划 、 制 定 元 器 件 和 原材料 保证 大 纲 、 质 量 
保证 大 纲 ， 建 立 故障 报告 、 分 析 和 纠正 措施 系统 及 故障 审查 组 织 冬 

3) 国防 项 目 在 初步 设计 、 详 细 设 计 、 试 制 和 试验 后 ,根据 项 目 型 号 可 靠 性 工作 计划 
及 研制 合同 的 要 求 ， 应 酌情 分 层次 地 组 织 可 靠 性 工作 评审 ， 通 过 后 方 可 开展 下 一 步 的 研 
制 工作 。 

4) 如 使 用 方 对 在 研 国防 项 目 补充 提出 本 阶段 的 可 靠 性 定量 要 求 ， 则 应 按 使 用 方 和 承 
制 方 签订 的 补充 技术 经 济 合 同 开展 相应 的 工作 ， 并 按 合同 要 求 进 行 考核 。 

5) 在 制定 的 项 目 型 号 《质量 保证 大 纲 》 中 应 有 可 靠 性 的 要 求 ， 试 制 用 的 原材料 、 元 
器 件 、 一 般 机 电 产 品 等 合格 和 优选 目录 ， 对 转 承 制 方 和 供应 方 的 产品 质量 保证 ， 以 及 计 
量 、 测 试 、 检 验 试验 设备 和 仪器 仪表 的 适用 性 等 内 容 ， 经 评审 后 确认 符合 本 阶段 的 可 靠 
性 工作 要 求 后 ， 方 可 实施 试制 工作 。 

(4) 设计 定型 阶段 

1) 《设计 定型 试验 大 纲 》 中 应 包括 可 靠 性 考核 或 评估 要求 。 

2) 项 目 《 设 计 定 型 的 试验 报告 》 中 ， 应 包括 可 靠 性 的 验证 或 评审 报告 。 

3) 可 根据 研制 经 费 、 进 度 、 产 品 特性 、 重 要 性 等 具体 情况 ， 有 选择 地 对 其 在 设计 定 
型 阶段 应 达到 的 可 靠 性 指标 的 最 低 可 接受 值 进 行 试验 考核 、 指 标的 评估 等 。 

4) 各 类 国防 项 目的 可 靠 性 指标 考核 办 法 应 按照 有 关 可 靠 性 工作 规定 执行 。 

(5) 试 生产 和 生产 定型 阶段 

1) 国防 项 目 经 过 斌 生产 和 试用 后 ， 在 使 用 方 提出 的 试用 结论 中 ， 应 包括 可 靠 性 内 
容 ， 在 确认 消除 了 由 于 薄弱 环节 和 工艺 缺陷 造成 的 重复 性 故障 ， 并 经 工业 部 门 会 同 使 用 
部 门 评审 后 ， 方 可 进行 生产 定型 工作 。 

2) 国防 项 目 在 本 阶段 的 可 靠 性 定性 、 定 量 要 求 由 合同 双方 协商 确定 ， 以 实际 使 用 统 
计数 据 作为 主要 考核 依据 。 

(6) 批 生 产 和 使 用 阶段 
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1) 根据 可 靠 性 成 熟 期 目标 值 的 要 求 ， 制 定 可 靠 性 增长 计划 ， 对 国防 项 目 实 施 可 靠 性 
增长 管理 ， 以 使 产品 达到 规定 的 可 靠 性 目标 值 。 

2) 使 用 部 门 应 开展 以 可 靠 性 为 中 心 的 维修 工作 ， 实 施 可 靠 性 监控 ， 提 高 使 用 维护 人 
员 素 质 ， 保持 产 品 固有 可 靠 性 水 平 。 利 用 国防 项 目 可 靠 性 信息 系统 ， 做 好 信息 的 记录 、 
整理 和 分 析 工 作 ， 并 及 时 把 有 关 信 息 反馈 给 工业 部 门 和 承 制 单位 。 

3) 承 制 方 应 根据 使 用 方 提供 的 使 用 信息 ， 继 续 纠正 在 使 用 中 暴露 的 设计 和 制造 方面 
的 可 靠 性 缺陷 ， 并 做 好 售后 服务 的 各 项 工作 。 

4) 对 已 生产 定型 并 投入 使 用 的 国防 项 目 ， 需要 进行 可 靠 性 增长 工作 时 ,使 用 方 和 承 
制 方 应 重新 签订 技术 经 济 合同 ， 并 按 合 同 要 求实 施 管 理 和 考核 。 



































15. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 


国防 项 目 质量 和 可 靠 性 管理 的 适用 技术 与 方法 工具 主要 有 : 


。 调查 表 。 

。 分 层 图 。 

e 控制 图 。 

e 质量 散 点 图 。 

。 质量 趋势 图 。 

。 统计 表 分 析 法 。 

e 帕 雷 托 分 析 法 。 

。 因果 分 析 法 。 

。 决策 树 法 。 

。 趋势 分 析 。 

e 直方 图 法 。 

。 概率 分 析 法 。 

e 质量 控制 的 数理 统计 方法 。 

e 优胜 基准 学 习 法 (Benchmarking)。 

e 故障 树 分 析 法 (FTA ，Fault Tree Analysis ) 。 
@ 故障 模式 与 影响 分 析 (FMEA ，Fault Mode Effect Analysis ) 。 
e 外 推 法 (Extrapolation)。 




















“” 国防 项 目 技术 与 工艺 管理 























国防 项 目 特别 是 现代 武器 装备 研制 、 高 新 工程 、 国 防 重大 专项 等 ， 都 属于 高 新 技术 
充分 融合 的 复杂 系统 ， 技 术 复 杂 需 要 多 学 科 综 合 优化 ， 制 造 则 需要 多 种 先进 工艺 和 若干 
单位 协同 ， 因 此 ， 需 要 对 核心 技术 和 关键 工艺 进行 有 效 管理 。 本 章 分 别 介绍 国防 项 目的 
技术 管理 和 工艺 管理 。 
































16. 1 ”国防 项 目 技术 管理 

16.1.1 概念 内 酒 

1. 技术 

技术 的 属性 是 自然 规律 的 体现 ， 符 合 科学 的 创新 与 创造 。“ 技 术 是 人 类 解决 社会 和 自 
然 实际 问题 的 一 种 手段 。 “是 人 类 利用 、 控 制 与 改造 自然 、 社 会 、 思 维 的 方法 的 集合 ， 
是 关于 怎样 做 的 知识 体系 ， 即 实践 性 的 知识 体系 。” 按 照 这 种 观点 ， 将 技术 理解 为 人 类 解 
决 社会 和 自然 实际 问题 的 手段 和 方法 。 

2. 技术 管理 的 定义 

典型 的 现代 国防 科研 项 目 都 需要 建立 一 种 复杂 的 系统 ， 设 计 是 源头 、 材 料 是 基础 、 
工艺 是 关键 、 管 理 是 统领 。 国 防 项 目的 技术 管理 主要 是 围绕 重点 型 号 研发 需求 和 保证 武 
器 作战 性 能 所 进行 的 一 系列 技术 管理 活动 。 

技术 管理 (Management of Technology，MOT) 是 一 个 组 织 对 内 部 有 关 技 术 工作 进 
行 管理 的 过 程 。 组 织 的 技术 管理 主要 包括 技术 创新 战略 、 技 术 评价 与 技术 选择 的 管 
理 等 。 

技术 管理 是 关于 技术 创新 、 技 术 战 略 的 一 系列 的 管理 过 程 ， 它 包括 知识 与 技术 的 计 
划 、 组 织 、 协 调 与 控制 ， 其 核心 任务 在 于 通过 研究 与 开发 及 创新 管理 提高 企业 核心 能 
从 而 使 得 企业 能 够 在 新 的 竞争 环境 中 生存 和 发 展 。 
在 国防 项 目 实施 中 ， 参 与 单位 多 、 协 作 要 求 高 、 人 员 交 替 不 可 避免 ， 大 量 的 技术 文 
件 和 资料 需要 处 理 、 协 调 ， 在 纵横 交错 、 复 杂 多 变 的 情况 下 ， 保 证 技术 选择 的 科学 性 、 
技术 控制 的 严密 性 、 技 术 应 用 的 一 致 性 是 非常 重要 的 。 技 术 状 态 管理 是 一 种 有 效 的 手段 ， 
它 可 以 对 设计 和 费用 等 项 权衡 决策 的 完整 性 和 连续 性 进行 记录 和 控制 ， 使 承 制 方向 使 用 
方 交 付 合 格 的 产品 ， 满 足 研制 合同 和 技术 规范 的 要 求 。 技 术 状 态 管理 是 国防 项 目 管理 应 
用 最 为 广泛 的 系统 工程 方法 。 
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技术 对 于 预期 目标 的 满足 程度 。 技 术 成 熟 度 等 级 (Technology Readiness Level，TRL) ， 是 


3. 技术 成 熟 度 








技术 成 熟 度 ， 是 指 技 术 相 对 于 某 个 具体 系统 或 项 目 而 言 所 处 的 发 展 状态 ， 它 反映 了 

















间 对 技术 成 熟 程 度 进行 度量 和 评测 的 一 种 标准 ， 可 用 于 评价 特定 技术 的 成 熟 程度 ， 也 可 


类 


品 
DD ， 


一 











断 不 同 技术 对 目标 的 满足 程度 。 技 术 成 熟 度 针对 的 对 象 主要 为 采用 新 技术 研制 的 新 产 


强调 从 新 技术 的 开发 到 产品 应 用 的 整个 过 程 中 技术 应 用 的 完备 性 与 验证 的 充分 性 ， 


并 通过 技术 成 熟 度 等 级 进行 度量 。 











在 具体 应 用 上 ， 可 以 结合 国防 行业 要 求 和 国防 产品 的 特殊 性 ， 给 出 技术 成 熟 度 

















的 本 地 化 定义 。 技 术 成 熟 的 起 点 是 发 现 或 者 看 到 了 可 以 作为 关键 技术 发 展 基础 的 
科学 或 者 技术 原理 ， 终 点 是 部 署 了 采用 该 项 关键 技术 的 装备 ， 并 成 功 地 执行 了 
任务 。 




















16. 1.2 管理 过 程 
一 般 而 言 ， 项 目 技术 管理 过 程 框 架 见 图 16 - 1。 
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图 16 -1 技术 管理 过 程 框架 


1. 技术 管理 过 程 
技术 管理 主要 依据 技术 活动 过 程 加 以 展开 ,包括 五 个 主要 过 程 : (1) 技术 鉴定 ; 











(2) 技术 选择 ; (3) 技术 的 获取 和 消化 ; (4) 技术 开发 应 用 ; (5) 知识 和 专业 技术 
的 保护 。 技 术 管理 就 是 要 对 这 些 环 方 和 过 程 实施 计划 、 组 织 、 领 导 、 协 调 、 控 制 等 





果 管 理 等 。 























管理 职能 ， 以 加 快 技术 发 展 和 促进 技术 创新 ， 促 使 并 保证 自己 的 组 织 获得 技术 兖 争 
优势 。 








2. 技术 管理 的 核心 要 素 
(1) 技术 资源 管理 : 包括 资金 管理 、 设 备 管 理 、 人 力 资 源 管理 、 信 息 管 理 和 技术 成 














(2) 技术 组 织 管理 : 涉及 组 织 机 构 的 建立 、 职 务 职责 的 设置 等 。 
(3) 技术 文化 管理 : 注重 主导 信念 的 树立 、 文 化 与 战略 之 间 关 系 的 协调 、 文 化 误区 








的 校正 等 。 
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(4) 技术 质量 管理 。 包 括 技术 产品 质量 的 控制 ， 还 涉及 标准 化 管理 、 技 术 风 险 管 
理 等 。 

技术 管理 的 这 四 个 要 素 相互 影响 、 相 互 依赖 ， 其 管理 能 力 构 成 了 技术 管理 系统 能 
的 基本 结构 。 技 术 管 理 适合 度 与 强大 的 技术 能 力 和 良好 的 技术 绩效 相关 ， 是 组 织 激发 技 
术 能 力 并 使 其 转化 为 技术 竞争 力 和 绩效 的 综合 能 力 的 体现 。 

3. 技术 管理 体系 

技术 管理 体系 是 组 织 结构 、 方 法 、 过 程 和 资源 有 机 结合 的 整体 ， 是 企业 技术 管理 工 
作 开 展 的 平台 。 技 术 管 理 职能 只 有 在 技术 管理 体系 中 才能 发 挥 作 用 ， 技 术 管 理 目 标 也 只 
有 在 体系 的 运行 中 才能 实现 。 技 术 管 理 体 系 包 括 三 个 维度 : 对 象 维 、 管 理 职能 维和 目标 
维 ， 技 术 管 理 体系 的 三 维 框 架 见 图 16 -2。 







































































目标 维 





管理 职能 维 
图 16 -2 技术 管理 体系 的 三 维 框架 


这 三 个 维度 中 的 要 素 相互 作用 ， 构 成 了 技术 管理 体系 的 内 容 子 系统 、 工 具 子 系统 和 
评价 子 系统 ， 因 此 ， 技 术 管理 体系 可 以 进一步 表示 为 一 个 三 个 维度 、 三 个 子 系统 的 空间 
结构 模型 。 








16.1.3 工作 内 容 
1. 国防 项 目的 技术 选择 问题 
国防 项 目 是 一 个 复杂 的 大 系统 。 国 防 项 目 技术 体系 必须 与 武器 系统 使 用 要 求 相 匹 配 、 
必须 与 军工 核心 能 力 相 匹配 ， 并 且 各 种 技术 体系 间 必 须 互 相 匹配 ， 每 一 种 技术 内 部 的 各 
个 环节 也 要 互相 匹配 ， 以 保持 武器 系统 或 国防 建设 的 系统 最 优 。 

技术 是 一 个 系统 ， 技 术 选 择 要 考虑 多 种 因素 及 他 们 的 匹配 ， 使 用 系统 分 析 和 综合 的 
方法 ， 坚 持 “ 统 筹 兼顾 ， 合 理 折 中 ”的 原则 ， 技 术 本 身 就 是 折 中 的 产物 ， 技 术 选 择 必须 
要 折 中 ， 折 中 具有 方法 论 意义 。 新 技术 以 原 有 技术 体系 为 基础 ， 新 技术 在 某 个 环节 上 产 
生 ， 又 会 打破 原 有 技术 系统 的 平衡 状态 ， 或 者 说 与 原 有 系统 的 其 他 环节 不 相 匹配 ， 和 否则 
它 就 不 能 称 为 新 技术 或 更 先进 的 技术 。 这 就 要 求 我 们 必须 做 好 技术 选择 ， 既 要 保持 协调 
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发 展 ， 又 要 不 断 创新 发 展 。 
技术 演化 也 具有 生命 周期 属性 ， 包 括 孕 青 期 、 快 速成 长 期 、 成 熟 期 、 稳 定期 ， 之 后 
可 能 又 有 三 种 情况 ， 即 继续 稳定 、 孕 育 新 的 飞跃、 衰退 下 去 。 国 防 项 目 要 特别 重视 技术 
的 时 效 选择 ， 以 确保 技术 的 功能 、 投 入 和 整体 效益 。 技 术 选 择 主要 包括 : 技术 的 符合 性 、 
技术 的 先进 性 、 技 术 的 成 熟 性 。 

2. 国防 项 目的 技术 创新 与 技术 保护 
国防 科技 工业 是 高 科技 产业 聚集 地 ， 现 代 化 武器 装备 是 高 科技 的 产物 。 为 了 建设 强 
大 的 国防 和 保证 武器 装备 的 技 战 水 平 ， 国 防 项 目 实施 必须 走 自 主创 新 之 路 ， 同 时 也 必须 
做 好 技术 保护 工作 。 技 术 创新 是 一 个 从 产生 新 产品 或 新 工艺 的 设想 到 市 场 应 用 的 完整 过 
程 ， 它 包括 新 设想 的 产生 、 研 究 、 开 发 、 商 业 化 生产 以 及 扩散 这 样 一 系列 的 活动 ， 本 质 
上 是 一 个 科技 、 经 济 一 体 化 的 过 程 ， 是 技术 进步 与 应 用 创新 共同 作用 催生 的 产物 ， 它 包 
括 技术 开发 和 技术 应 用 两 大 环节 。 
国防 重大 项 目 均 属 复杂 的 系统 工程 ， 从 复杂 性 科学 的 视角 来 看 ， 技 术 创新 活动 
绝 非 简单 的 线性 递 进 关系 ， 也 不 是 一 个 简单 的 创新 链条 ， 而 是 一 个 复杂 、 全 面 的 系 
统 工程 。 在 多 主体 参与 、 多 要 素 互 动 的 过 程 中 ， 必 须 把 握 技 术 创新 的 一 个 重要 组 成 
部 分 一 -技术 的 开发 ， 同 时 强调 技术 创新 过 程 中 的 关键 部 分 一 技术 的 应 用 ， 用 技术 
进步 与 应 用 创新 “ 双 螺旋 结构 ”来 理解 技术 创新 ， 做 1 +1 >2 的 加 法 ， 并 使 整体 大 
于 部 分 之 和 ， 通 过 技术 进步 的 推动 和 应 用 创新 的 拉动 ， 形 成 良好 互动 推动 国防 科技 
创新 。 

由 于 国防 的 特殊 要 求 ， 国 防 项 目的 技术 保护 也 是 必需 的 ， 包 括 技术 选择 、 技 术 鉴定 、 
技术 应 用 都 必须 坚持 自主 知识 产权 保护 ， 一 切 工作 过 程 始终 要 坚持 安全 保密 ， 做 好 技术 
保护 和 防止 失窃 事件 的 发 生 。 

3. 新 兴 技术 及 技术 管理 

新 兴 技 术 的 本 质 是 变革 ， 变 革 带 来 新 兴 技术 ， 并 由 此 孕育 管理 新 兴 技术 面临 的 巨大 
挑战 。 其 特征 包括 

。 不 确定 性 特征 。 

e 创造 性 毁灭 特征 。 

。“ 赢 者 通 吃 ”特征 。 


I 

新 兴 技 术 管 理 的 本 质 与 内 核 不 仅仅 是 “技术 管理 ”， 而 是 广泛 涉及 由 于 新 兴 技 术 所 带 
来 的 管理 思维 、 管 理 模 式 、 发 展 战略 、 组 织 结构 等 的 挑战 与 变革 。 新 兴 技 术 管 理 的 主要 
内 容 包 括 : 

e 新 兴 技 术 的 产生 、 演 化 及 评估 。 

e 新 兴 市 场 的 识别 及 拓展 。 

e@ 新 兴 技 术 的 战略 研究 。 

e@ 新 兴 技 术 管 理 的 组 织 创 新 。 
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e@ 新 兴 技 术 的 融 投 资 管理 。 
e@ 新 兴 技 术 的 知识 管理 。 


4. 实施 技术 管理 的 主要 方法 

技术 管理 需要 一 个 和 谐 团 队 ， 对 所 承担 的 项 目 技术 内 容 实施 规范 化 、 标 准 化 、 科 学 
化 管理 ,方法 正 开始 向 多 样 化 、 微 观 化 、 定 量化 和 科学 化 方向 发 展 。 

(1) 技术 路 线 图 

技术 路 线 图 作为 一 种 战略 决策 技术 ， 是 用 于 科学 、 技 术 和 产品 战略 性 规划 的 方法 。 
技术 路 线 图 (Technology Roadmap) 是 对 某 一 特定 区 域 的 未 来 延伸 的 看 法 。 该 看 法 集中 了 
集体 的 智慧 和 最 显著 的 技术 变化 的 驾驭 者 的 看 法 。 

一 般 是 采用 绘图 的 形式 表达 出 来 的 ， 可 成 为 这 一 领域 可 能 的 发 展 方向 的 一 个 详细 目 
录 。 技 术 路 线 图 有 助 于 识别 某 个 产业 有 具有 高 潜力 的 科学 和 技术 领域 ， 有 助 于 识别 事业 所 
需 的 、 可 实现 的 关键 技术 ; 有 助 于 就 进一步 的 技术 研发 项 目 和 计划 达成 一 致 ， 有 助 于 在 
一 个 框架 内 调整 组 织 间 的 研发 和 研发 投入 水 平 ， 有 助 于 确定 从 技术 开发 到 市 场 应 用 的 相 
关 步 又。 

技术 路 线 图 的 实施 主要 包括 七 个 步骤 : 


。 确定 技术 路 线 图 的 主要 产品 。 
。 确定 系统 关键 需求 与 目标 。 
。 确定 主要 技术 领域 。 

e 确定 技术 驱动 及 目标 。 

e 确定 蔡 代 性 技术 与 时 间 表 。 
。 确定 需要 推进 的 替代 性 技术 。 
e 建立 技术 路 线 图 报告 。 













































































(2) 模型 与 建 模 方法 

对 于 同一 个 研究 对 象 ， 可 以 建立 截然 不 同 的 模型 。 比 如 ， 出 于 不 同 的 研究 目的 ， 反 
映 研究 对 象 的 不 同 的 特征 、 不 同 的 侧面 ， 可 以 建立 不 同 的 模型 。 又 如 ， 在 相同 研究 目的 
的 情况 下 ， 对 于 同一 个 研究 对 象 ， 也 可 以 建立 不 同 的 模型 ， 用 来 反映 不 同 的 评估 考察 的 
因素 、 研 究 侧重 点 和 价值 取向 。 模 型 可 主要 分 为 四 种 类 型 


e 相似 模型 : 不同 研究 系统 之 间 在 集合 、 逻 辑 和 过 程 等 方面 具有 相似 规律 ， 相 似 模 
型 就 是 为 研究 这 些 相似 规律 而 建立 的 模型 。 比 如 ， 飞 行 器 风 洞 实验 模型 和 地 球 仪 都 是 相 
似 模型 。 

e 原样 模型 : 是 一 种 实物 形态 的 模型 ， 是 在 工程 开发 的 末期 建立 的 ， 在 结构 和 过 程 
方面 与 目的 工程 基本 相同 。 经 过 对 原样 模型 的 实验 改进 和 完善 ， 即 可 得 到 所 要 开发 的 目 
的 工程 。 比 如 ， 新 产品 的 样机 就 是 原样 模型 。 

e 数学 模型 : 指 借 助 数学 语言 ， 运 用 数学 公式 和 符号 而 建立 起 来 的 研究 对 象 系统 的 
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模型 。 运 用 数学 模型 建 模 可 以 利用 数学 的 抽象 化 、 公 理化 的 概念 和 方法 ， 使 研究 系统 模 
型 的 体系 非常 严谨 。 

。 图 形 模 型 图形 模型 能 够 表达 的 内 容 比 较 丰 富 ， 是 制造 业 建 模 技术 中 主要 使 用 的 
模型 技术 。 图 形 模 型 主要 有 图 画 、 草 图 、 框 图 、 届 辑 图 、 工 程 图 和 图 论 图 等 。 在 制造 业 中 
比较 常用 的 建 模 方法 有 IDEF (数据 元 素 框架 ) 方法 和 UML (统一 建 模 语言 ) 方法 ， 数 字 
化 中 常用 的 建 模 主要 有 产品 建 模 、 企 业 建 模 和 过 程 建 模 三 种 。 


(3) 仿真 方法 

仿真 (Simulation) ， 通 常 被 人 们 称 作 “ 模 拟 ”， 指 通过 对 系统 模型 的 实验 ， 研 究 一 个 
存在 的 或 设计 中 的 系统 。 仿 真 以 计算 机 和 各 种 物理 效应 设备 为 工具 ， 利 用 数学 模型 或 部 
分 实物 对 实际 的 或 设想 的 系统 进行 动态 试验 研究 。 

(4) 优化 方法 

在 优化 问题 中 ， 追 求 的 目标 称 之 为 优化 目标 ， 如 果 优 化 目标 可 以 用 函数 表达 ， 
则 该 函数 被 称 为 目标 函数 。 国 防 项 目 更 加 注重 的 是 多 学 科 设 计 优 化 。 多 学 科 设 计 
优化 (Multidisciplinary Design Optimization，MDO) 方法 ， 是 通过 研究 复杂 工程 系 
统 和 子 系统 交互 影响 协同 作用 ， 应 用 于 复杂 工程 系统 与 子 系统 的 分 析 与 设计 的 
方法 。 

MDO 是 通过 数值 计算 来 进行 多 学 科 问 题 的 分 析 、 综 合 权 衡 和 求解 选 优 的 。 在 工 
程 应 用 上 ， 现代 MDO 方法 正在 发 展 成 为 一 种 比较 完整 的 系统 工程 应 用 的 技术 ， 功 能 
上 有 优化 数学 模型 建立 、 优 化 规划 、 数 值 计算 与 分 析 、 优 化 结果 仿真 试验 分 析 、 设 
计 结 果 数 值 的 可 靠 性 分 析 、 设 计 变量 优化 选择 决策 等 ， 可 提高 设计 质量 、 设 计 效 率 ， 
降低 开发 成 本 。 

(5) 集成 方法 

集成 就 是 按照 系统 工程 思想 将 相关 要 素 进 行 融 合 ， 通 过 集成 ， 可 以 减少 数据 元 
余 ， 实 现 信息 共享 ; 便于 对 数据 进行 合理 规划 和 分 布 ; 便于 进行 规模 优化 ; 便于 
并 行 工 程 的 组 织 实施 ; 有 利于 保证 企业 数据 的 唯一 性 。 按 照 集成 的 内 容 ， 集 成 可 
以 划分 为 信息 集成 、 过 程 集成 及 知识 集成 。 按 照 集成 的 空间 ,项 目 级 集成 分 为 单 
项 目 内 技术 集成 和 项 目 群 的 多 项 目 群 成 ,企业 级 集成 可 分 为 企业 内 集成 与 企业 间 
集成 。 

5. 技术 状态 管理 方法 
国防 项 目 技术 状态 管理 对 国防 项 目 交付 物 的 技术 性 能 做 了 详细 的 规定 ， 并 跟踪 和 控 
制 项 目 技术 状态 的 变更 ， 其 目的 是 保证 项 目 能 最 终 满足 用 户 的 要 求 。 国 防 项 目 技术 状态 
管理 的 目标 是 全 面 反映 出 产品 当前 的 技术 状态 及 满足 其 物理 的 、 功 能 的 要 求 的 状况 并 形 
成 文件 ， 同 时 确保 所 有 人 员 在 项 目 寿 命 周 期 内 能 够 使 用 正确 的 文件 。 
国防 项 目 技术 状态 管理 流程 见 图 16 -3。 
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说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 。 





图 16 -3 国防 项 目 技术 状态 管理 流程 


国防 项 目 技术 状态 管理 的 过 程 包括 四 项 相互 关联 的 活动 : 技术 状态 标识 、 技 术 状态 
控制 、 技 术 状态 纪实 、 技 术 状态 审核 。 

(1) 技术 状态 标识 是 指明 确 产 品 结构 ， 选 择 技术 状态 项 目 ， 将 技术 状态 项 目的 物理 
特性 、 功 能 特性 以 及 接口 和 随后 的 更 改 形 成 文件 ， 建 立 技 术 状态 基准 〈 即 冻结 状态 ) 。 技 
术 状 态 标 识 是 技术 状态 管理 的 基础 。 

(2) 在 技术 状态 文件 正式 确定 后 ， 为 控制 技术 状态 项 目的 更 改 而 作 的 基线 的 活动 为 
技术 状态 控制 。 它 对 产品 及 其 组 成 工程 更 改 而 影响 的 功能 特性 、 物 理 特性 、 相 关 接 口 基 
线 系统 地 评价 、 协 调 、 审 批 和 实施 在 研制 周期 内 得 到 系统 地 控制 。 

(3) 技术 状态 纪实 是 指 对 所 建立 的 技术 状态 文件 资料 的 更 改 状况 和 已 经 批准 更 改 的 实 
施 情况 所 做 的 记录 和 报告 。 它 开始 于 技术 状态 文件 资料 初次 形成 之 时 ， 是 对 技术 状态 基线 进 
行 追溯 比较 的 依据 。 技 术 状 态 记 录 一 般 供 内 部 使 用 ， 技 术 状 态 报告 一 般 供 外 部 使 用 。 

(4) 技术 状态 审核 是 指 为 确定 技术 状态 项 目 符合 其 技术 状态 文件 而 进行 的 检查 。 在 
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技术 状态 被 认可 之 前 ， 为 确保 产品 能 符合 合同 或 规定 的 要 求 以 及 产品 的 技术 文件 能 够 准 
确 地 反映 产品 ， 应 开展 技术 状态 审核 工作 。 技 术 状态 审核 一 般 分 为 功能 技术 状态 审核 和 
物理 技术 状态 审核 两 类 。 


16. 2 ”国防 项 目 工艺 管理 

16.2.1 概念 内 酒 

1. 工艺 、 工 艺 技术 与 工艺 创新 

工艺 是 指使 各 种 原材料 、 半 成 品 成 为 产品 的 方法 和 过 程 。 工 艺 技术 是 在 工程 实践 中 
将 设计 进行 物化 的 过 程 和 方法 ， 是 产品 实现 的 重要 手段 ， 是 制造 能 力 的 核心 和 关键 ， 是 
制造 业 生存 和 发 展 的 核心 技术 。 工 艺 管理 工作 贯穿 于 国防 项 目 研制 的 全 过 程 ， 尽 管 不 同 
阶段 工艺 管理 工作 的 重点 和 要 求 是 不 相同 的 ， 但 就 工艺 管理 工作 本 身 而 言 ， 主 要 包括 工 
艺 技术 准备 、 工 艺 性 审查 、 工 艺 设计 、 工 艺 评审 、 工 装 设计 、 工 装 定型 。 工 艺 创 新 是 采用 
现代 科学 技术 知识 ， 创 造 新 的 工艺 原理 、 方 法 、 手 段 、 生 产 模式 与 管理 方法 ， 提 高 制造 
能 力 和 效益 的 创造 性 实践 活动 。 

2. 国防 项 目 制造 工艺 的 特点 

工艺 与 制造 技术 紧密 相关 ， 国 防 项 目 制 造 工 艺 具 有 以 下 特点 : 

(1) 多 样 性 : 国防 项 目 ， 如 了 卫星、 飞机、 导弹 、 装 甲 车 辆 、 火 炮 、 舰 船 等 ， 从 各 类 
大 型 复杂 结构 到 各 类 精密 仪表 、 各 种 类 型 高 功率 发 动机 和 有 效 载荷 ， 所 涉及 的 结构 、 材 
料 品 种 、 机 器 制造 工艺 具有 多 样 性 和 生产 性 质 多 样 化 等 特点 。 

(2) 前 沿 性 : 国防 项 目的 技术 先进 性 、 综 合 性 使 得 其 制造 难度 大 、 要 求 高 ， 有 的 需 
要 引进 先进 制造 装备 ， 创 造 必要 的 条 件 ， 有 的 需要 组 织 先进 工艺 技术 攻关 。 

(3) 精确 性 : 国防 项 目的 高 精度 、 高 性 能 对 零 部 件 制造 的 尺寸 精度 、 形 位 误差 、 表 
面 状 态 、 偶 件 配 合 精度 都 有 严格 要 求 ， 而 且 还 对 其 力学 、 电 、 磁 、 光 学 等 物理 特性 方面 
有 很 高 的 精确 性 要 求 。 必 须 对 产品 的 原材料 、 元 器 件 的 品质 进行 严格 的 检测 、 筛 选 ; 采 
用 独特 的 、 极 其 精密 的 工艺 方法 和 工艺 装备 ， 优 化 并 严格 控制 工艺 参数 ; 采用 精确 的 计 
量 技术 ， 实 行 全 过 程 的 质量 控制 。 

(4) 攻关 性 : 国防 项 目 制 造 工 艺 的 重要 特色 是 需要 不 断 地 攻关 ， 不 仅 在 产品 研制 开 
发 阶段 如 此 ， 即 便 在 进入 定型 、 批 量 生产 阶段 ， 往 往 也 仍然 需要 对 一 些 关 键 技术 进行 工 
艺 攻关 。 

3. 工艺 管理 


工艺 管理 就 是 科学 的 策划 、 组 织 、 指 导 、 控 制备 项 工艺 工作 的 全 过 程 。 工 艺 管理 工 
作 不 仅 贯穿 于 产品 制造 的 全 过 程 中 ， 对 制造 技术 工作 实施 科学 系统 的 管理 ， 还 应 处 理 制 
造 过 程 中 人 与 人 之 间 的 生产 关系 方面 的 问题 ， 随 着 工艺 技术 和 社会 生产 力 的 发 展 而 发 展 。 
工艺 管理 的 概念 ， 已 由 传统 的 生产 工艺 管理 为 主 ， 扩 大 和 延伸 到 产品 整个 制造 过 程 的 系 
统 工 程 管理 ， 即 把 人 、 机 、 原 材料 的 制造 要 素 和 自动 化 、 信 息 化 、 计 算 机 化 的 制造 技术 ， 
用 过 程 管理 的 方法 集成 起 来 ， 对 产品 设计 、 工 艺 技术 准备 和 生产 制造 全 过 程 实施 科 学 系 
统 的 管理 。 从 产品 的 开发 初期 就 组 成 开发 团队 ， 使 设计 与 工艺 密切 配合 、 并 行 工 作 。 
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4、 制造 成 部 度 

TRL 可 作为 度量 和 描述 技术 与 设计 风险 的 工具 ,能够 深入 判断 技术 和 设计 潜在 的 问 
题 和 风险 。 为 了 弥补 制造 知识 的 不 足 、 重 建制 造 风险 管理 能 力 、 提 高 科技 项 目的 技术 转 
化 能 力 、 能 够 对 产品 生产 的 经 济 有 效 性 进行 评价 ， 需 要 建立 一 种 制造 成 熟 度 评价 体系 ， 
用 于 确定 武器 装备 研制 过 程 中 制造 技术 是 否 成 熟 ， 以 及 技术 转化 过 程 中 是 否 存 在 风险 ， 
从 而 管理 并 控制 武器 系统 生产 ， 使 其 在 质量 和 数量 上 实现 最 佳 化 ， 即 最 大 限度 提高 武器 
系统 质量 、 降 低 成 本 和 缩短 生产 周期 ， 满 足 作 战 任务 需求 。 制 造成 熟 度 等 级 ( MRL， 
Manufacturing Readiness Levels) 是 制造 成 熟 度 的 度量 标准 。 





16.2.2 管理 过 程 
1. 工艺 管理 的 基本 过 程 


国防 项 目 工艺 管理 就 是 产品 整个 制造 过 程 的 系统 工程 管理 ， 即 把 人 、 机 、 原 材料 和 自动 
化 、 信 息 化 、 计 算 机 化 的 制造 技术 ， 用 过 程 管理 的 方法 集成 起 来 ， 对 产品 设计 、 工 艺 技术 准备 
和 生产 制造 全 过 程 实施 科学 系统 的 管理 。 国 防 项 目 工艺 工作 的 基本 流程 见 图 16 -4。 































































































































环境 因素 一 一 一 -> 工艺 技术 准备 | A 一 一 历史 信息 
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计划 (更 新 ) 




















和 工艺 定型 评审 
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说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 


图 16-4 国防 项 目 工艺 工作 的 基本 流程 
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2. 工艺 管理 体系 


ne ed 是 对 全 部 工艺 活动 进 
行 策划 、 组 织 和 有 效 控制 的 管理 体系 。 其 管理 工作 贯穿 于 型 号 产品 的 预先 研究 、 方 案 论 
ee 生产 定型 和 批 生 产 ， 贯 穿 于 各 人 研制 生产 
阶段 的 生产 技术 准备 、 物 资 采购 、 生 产 制 造 、 质 量 检验 、 销 售 服务 的 全 过 程 。 

so 
生产 过 程 的 全 部 工艺 活动 进行 策划 、 组 织 和 有 效 控制 ， 一 个 完整 、 统 一 、 高 效 的 工 
艺 管理 体系 。 这 个 体系 应 在 主管 工艺 oe 0 
的 若干 部 门 组 成 。 工 艺 技术 创新 将 以 技术 中 心 为 核心 ， 有 计划 地 开展 工艺 技术 预先 研究 、 
工艺 技术 攻关 、 技 术 改 造 、 先 进 设备 和 技术 引进 、 技 术 革 新 与 合理 化 建议 等 工作 。 

3. 实施 制造 成 熟 度 评价 

制造 成 熟 度 评价 是 利用 制造 成 熟 度 等 级 体系 ， 对 制造 风险 状态 获得 有 效 把 握 的 重要 
措施 。 

(1) 定义 当前 制造 成 熟 度 级 别 。 

(2) 确定 制造 状态 不 成 熟 之 处 、 有 关 制 造 风险 及 其 所 需 成 本 。 

(3) 为 制造 成 熟 计划 和 风险 降低 计划 的 制定 提供 有 力 根据 。 






















































































16.2.3 工作 内 容 
1. 工艺 管理 的 基本 任务 

















。 保证 各 项 工艺 管理 指令 信息 的 科学 性 、 正 确 性 、 操 作 性 、 有 效 性 

e@ 保证 工艺 工作 的 总 体 策划 、 目 标 实现 (包括 工艺 技术 、 yg 工艺 队伍 、 工 
艺 管理 ) 等 各 项 工艺 工作 的 协调 、 同 步 发 展 。 

e 保证 工艺 研究 、 攻 关 、 开 发 、 试 验 等 科研 活动 有 序 进行 ， 使 工艺 专业 发 展 得 到 推 
动 ， 工 艺 技术 水 平 不 断 提高 。 

e@ 保证 产品 研制 生产 过 程 中 工艺 的 快速 反应 ， 优 化 工艺 、 降 低 成 本 、 提 高 质量 。 

@ 保证 生产 工艺 布局 的 合理 性 、 工 艺 流程 的 高 效 性 。 

e@ 保证 工艺 管理 体制 、 机 制 、 机 构 运 行 良 好 ， 健 全 规章 制度 和 管理 模式 ， 适 应 企业 
发 展 、 市 场 竞争 和 生产 力 发 展 。 

@ 保证 工艺 队伍 适应 研制 生产 任务 要 求 ， 工 艺 师 系 统 有 效 运行 

2. 工艺 管理 的 核心 内 容 


现代 工艺 管理 的 内 容 大 致 可 分 为 四 大 类 ， 第 一 类 是 综合 性 的 工艺 管理 ， 第 二 类 是 工 
艺 技术 准备 管理 ， 第 三 类 是 制造 过 程 工艺 控制 管理 ， 第 四 类 是 其 他 工艺 管理 。 

(1) 综合 性 工艺 管理 的 主要 内 容 : 编制 工艺 发 展 规划 ; 编制 技术 改造 规划 ; 组 织 制 
定 贯 彻 工艺 标准 和 工艺 管理 规章 制度 ， 明 确 各 类 有 关 人 员 和 有 关 部 门 的 工艺 责任 和 权限 ， 
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参与 工艺 纪律 的 考核 和 督促 检查 ; 组 织 开展 工艺 技术 研究 、 技 术 改 造 和 合理 化 建议 活动 ; 
开展 工艺 情报 信息 的 收集 、 整 理 、 分 析 和 研究 ， 及 时 掌握 国内 外 工艺 技术 和 工艺 管理 的 
发 展 动态 ， 并 不 断 提 出 有 利 企业 工艺 工作 发 展 的 新 思想 、 新 建议 。 

(2) 工艺 技术 准备 管理 的 主要 内 容 : 产品 设计 的 工艺 性 审查 ; 确定 工艺 方案 、 工 艺 
路 线 设 计 和 编制 工艺 规程 ; 编制 材料 消耗 工艺 定额 ; 专用 工艺 装备 的 设计 制造 及 生产 验 
证 ， 通 用 工艺 装备 标准 的 制定 ; 各 种 必要 的 技术 验证 和 总 结 工作 ， 确 保 产 品 投产 后 的 制 
造 过 程 正常 进行 ， 质 量 稳定 ， 它 包括 工艺 验证 、 工 艺 标准 验证 、 工 时 定额 的 验证 等 。 

(3) 制造 过 程 工艺 控制 管理 的 主要 内 容 : 科学 地 分 析 产 品 零 部 件 的 工艺 流程 ， 合 理 
地 规定 投产 批 次 和 数量 ; 监督 和 指导 工艺 文件 正确 实施 ; 及 时 发 现 和 纠正 工艺 设计 上 的 
差错 ， 不 断 总 结 工艺 实施 过 程 中 的 各 种 先进 经 验 ， 并 加 以 实施 和 推广 ， 以 求 工 艺 过 程 的 
最 优化 ; 确定 工艺 质量 控制 点 ， 规 定 有 关 管 理 和 控制 的 技术 内 容 ， 进 行 工序 质量 重点 控 
制 ， 配合 生产 部 门 搞 好 文明 生产 和 定 置 管理 ， 按 工艺 要 求 ， 保 证 毛坯 、 原 材料 、 半 成 品 、 
工 位 融 具 、 工 艺 装备 等 准时 供应 。 

(4) 其 他 工艺 管理 的 主要 内 容 : 现代 工艺 管理 水 平 与 质量 也 与 业务 流程 再 造 和 企业 
文化 密切 相关 ， 企 业 管 理 者 应 将 企业 文化 作为 工艺 管理 的 重要 内 容 ， 还 有 工艺 技术 研发 
队伍 与 高 技能 操作 技师 队伍 的 培养 等 。 

3. 国防 项 目 工艺 管理 的 技术 方法 

(1) 计算 机 辅助 工艺 过 程 设计 

计算 机 辅助 工艺 过 程 设 计 (Computer-aided Process Planning，CAPP) 是 实现 CAD/ 
CAM 一 体 化 、 建 立 集 成 制造 系统 的 桥梁 。CAPP 是 一 种 通过 计算 机 技术 ， 以 系统 化 、 标 准 
化 的 方法 ， 辅 助 确定 零件 或 产品 从 毛 坏 到 成 品 的 制造 工艺 流程 规划 的 方法 与 技术 。 它 通 
过 加 工 工艺 信息 (材料 、 热 处 理 、 批 量 等 ) 的 输入 ， 利 用 人 机 交互 方式 或 由 计算 机 自动 
生成 零件 的 工艺 路 线 和 工序 内 容 等 工艺 文件 。 与 传统 的 手工 工艺 过 程 设计 相 比 ，CAPP 能 
人 够 显著 提高 工艺 文件 的 质量 和 工作 效率 ,减少 工艺 编制 工作 对 工艺 人 员 技 能 的 依赖 ， 缩 
短 生 产 准 备 周 期 ， 便 于 保留 企业 生产 经 验 、 建 立 工 艺 知识 库 ， 便 于 改进 工艺 方法 、 引 入 
新 工艺 。 

(2) 计算 机 辅助 数控 编程 和 加 工 过 程 仿真 

计算 机 辅助 数控 编程 和 加 工 过 程 仿真 是 指 利 用 计算 机 程序 控制 数控 机 床 ， 按 数字 化 
产品 描述 进行 产品 的 加 工 制造 和 加 工 过 程 仿真 ， 在 一 些 情况 下 也 是 狭义 CAM 的 概念 。 
CAD 中 设计 的 结果 (零件 几何 模型 ) 经 过 CAPP 系统 生成 工艺 流程 图 后 ， 最 终 在 CAM 中 
生成 加 工 轨 迹 并 进行 仿真 ， 产生 数控 加 工 代 码 ， 控 制 数控 机 床 进 行 加 工 。 与 常规 制造 技 
术 相 比 ，CAM 技术 可 以 大 大 提高 零件 加 工 的 效率 和 加 工 的 质量 。 

CAM 系统 的 主要 功能 有 零件 几何 和 特征 信息 的 提取 与 定义 、 零 件 加 工 轨 迹 定义 、 数 
控 加 工 代 码 的 生成 和 零件 加 工 过 程 仿真 等 。 零 件 几何 和 特征 信息 的 提取 与 定义 过 程 要 根 
据 CAPP 产生 的 工艺 规划 ， 从 零件 的 几何 定义 模型 中 提取 加 工 特征 ， 并 根据 加 工 的 需要 进 
行 加 工 范围 的 定义 、 工 艺 补 充 定 义 〈 修 改 、 补 充 、 人 工 编 辑 ) 、 可 切削 性 分 析 和 加 工 工艺 
参数 的 选择 等 。 零 件 加 工 轨迹 定义 则 包括 加 工 类 型 的 选择 、 定 义 加 工 的 联动 坐标 数 、 走 
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刀 方 式 ( 行 切 / 环 切 等 ) 等 。 数 控 加 工 代码 的 生成 包括 生成 正确 的 NC 加 工 指 令 ， 控 制 数 
探 机 床 的 运动 。 零 件 加 工 过 程 仿真 是 对 所 生成 的 NC 程序 进行 模拟 仿真 ， 进 行 刀 位 验证 
( 欠 切 、 过 切 、 刀 有 具 干涉 ) ， 以 检验 程序 的 正确 性 和 可 行 性 。 

(3) 计算 机 辅助 工装 设计 

工艺 装备 是 产品 制造 过 程 中 必 备 的 设备 和 工具 ， 用 来 保证 产品 的 质量 ， 提 高 劳动 效 
率 , 减轻 劳动 强度 。 有 关 资 料 表 明 ， 根据 我 国 现 有 生产 水 平 ， 生 产 准备 周期 一 般 要 占 整 
个 产品 生产 周期 的 50% ~70% ， 而 工艺 装备 的 设计 制造 周期 又 占 生产 准备 周期 的 50% ~ 
70% ， 因 此 工艺 装备 开发 的 快速 性 和 高 质量 成 为 制约 产品 生产 效率 和 质量 的 关键 因素 
之 二 

4. 工艺 管理 的 相关 标准 

工艺 管理 导 则 :工艺 标准 化 JB/T 9169. 14 一 1998 ， 规 定 了 其 主要 范围 、 工 艺 标准 的 类 
型 和 工艺 标准 制订 与 贯彻 的 基本 要 求 等 。 本 标准 适用 于 各 机 械 制 造 企 业 。 

工艺 管理 导 则 : 工艺 文件 标准 化 审查 JB/AT 9169. 7 一 1998， 规 定 了 其 基本 任务 、 审 查 
对 象 、 内 容 和 程序 。 本 标准 适用 于 机 电 产 品 工 艺 文 件 的 标准 化 审查 。 






























































16. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 


国防 项 目 技术 与 工艺 管理 的 适用 技术 与 方法 工具 主要 有 : 


e@ 系统 工程 。 

e 并 行 工程 理论 。 

e 价值 工程 。 

e 综合 评价 技术 。 

e 有 无 比较 法 。 

e 质量 成 本 分 析 。 

。 物料 清单 法 (BOM ) 。 

e 模拟 仿真 (通过 数值 模拟 与 物理 模拟 优化 工艺 ) 。 
e 模糊 推理 (工艺 路 线 优化 )。 

e 质量 功能 配置 QFD (用 于 工艺 过 程 质 量 保证 ) 。 
e 项 目 活 动 排序 技术 。 

。 成 本 基准 计划 技术 。 

e 变更 控制 技术 。 

e 质量 控制 的 数理 统计 方法 。 

e 专家 判断 法 。 
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国防 项 目 资源 管理 


17.1 概念 内 涵 


1. 资源 的 概念 

资源 (Resource) ， 指 的 是 一 切 可 被 人 类 开发 和 利用 的 物质 、 能 量 和 信息 的 总 称 ， 它 
广泛 地 存在 于 自然 界 和 人 类 社会 中 ， 是 一 种 自然 存在 物 或 能 够 给 人 类 带 来 财富 的 财富 。 
资源 分 为 自然 资源 和 社会 资源 两 大 类 ， 前 者 如 了 阳光、 空气、 水、 土地、 森林、 草原、 动 
物 、 夏 藏 等 ; 后 者 包括 人 力 资 源 、 信 息 资 源 以 及 经 过 劳动 创造 的 各 种 物质 财富 。 

项 目 实 施 需 要 资源 的 投入 和 支持 ,项 目 管理 需要 对 相关 资源 做 最 有 效 的 调配 ， 以 更 好 地 
达成 项 目 目标 。 项 目 中 所 需 的 资源 ， 可 以 概括 为 三 种 ， 一 是 无 形 资源 ， 如 时 间 、 费 用 等 ; 二 
是 智力 资源 ， 如 知识 产权 、 技 术 能 力 等 ; 三 是 物化 资源 ， 如 仪器 设备 、 原 材料 等 。 

2. 项 目 资源 管理 的 含义 

项 目 资源 管理 是 对 人 、 财 、 物 、 时 间 、 信 息 、 基 础 设施 以 及 组 织 文化 等 进行 有 效 的 
计划 、 组 织 、 协 调和 控制 ， 并 且 在 这 个 过 程 中 ,管理 人 员 要 主动 形成 自己 的 观点 ， 通 过 
技术 的 手段 使 资源 得 到 最 有 效 的 开发 和 利用 。 

对 于 任何 项 目 和 组 织 ， 资 源 都 是 有 限 的 ,项目 管 理 过 程 要 识别 资源 需求 、 发 现 和 整 
合资 源 ， 并 通过 系统 化 的 管理 使 资源 效能 最 大 化 。 

在 项 目 管理 中 ,项 目 经 理 要 善于 发 现 和 整合 资源 ， 通 过 合理 有 效 的 计划 系统 争取 资源 ， 
然后 进行 优化 与 平衡 ,使 其 在 项 目 中 发 挥 最 大 作用 。 为 了 实现 项 目 / 项 目 群 的 目标 ,项 目 / 项 
目 群 经 理 和 管理 团队 要 识别 、 获 取 、 维 持 、 保 护 、 优 化 (动态 、 有 效 ) 运用 各 种 所 需 资 源 。 

3. 国防 型 号 项 目的 资源 分 类 
国防 型 号 项 目 资源 主要 包括 : 人 力 、 时 间 、 物 质 资 料 、 基 础 设施 、 信 息 、 组 织 文化 、 
经 费 及 无 形 资源 (如 : 知识 资产 、 组 织 学 习 、 技 术 能 力 、 专 利 、 声 誉 、 用 户 关系 等 ) ， 一 
般 可 以 将 资源 分 为 四 大 类 : 

(1) 智力 与 文化 资源 : 指 项 目 中 的 人 力 资源 以 及 组 织 学 习 、 组 织 文化 等 无 形 资 源 。 

(2) 可 重复 使 用 资源 : 指 可 在 不 同 项 目 或 项 目的 不 同时 段 重复 使 用 的 资源 (如 : 大 
型 试验 设施 ) 。 

(3) 消耗 性 资源 ， 指 随 着 时 间 的 推移 和 项 目的 进展 变化 ， 逐 步 被 消耗 掉 的 资源 。 

(4) 约束 性 资源 ， 指 资源 的 可 用 性 有 时 间 期 限 要 求 (如 : 物资 ) ， 或 在 整个 项 目 生命 
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周期 内 其 总 量 是 有 限 的 资源 (如: 项 目 经 费 ) 。 


4. 国防 型 号 项 目的 资源 管理 




















国防 型 号 项 目 所 需 资源 包含 智力 与 文化 资源 、 可 重复 使 用 资源 、 消 耗 性 资源 、 约 束 性 次 


源 四 大 类 ， 本 书 在 不 同 章节 对 一 些 资源 管理 已 经 做 了 介绍 ， 如 : 组 织 学 习 、 组 织 文化 等 资源 


的 管理 ， 主 要 内 容 可 参见 第 1 篇 第 3 章 组 织 管理 章节 ; 知识 资产 、 技 术 能 力 、 专 利 等 资源 的 
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说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 月 














管理 ， 主 要 内 容 可 参见 第 3 篇 第 16 


音 技 术 
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与 工艺 管理 、 第 22 章 保障 管理 等 章节 ; 信息 、 声 


、 用 户 关 系 等 资源 的 管理 ， 主 要 内 容 可 参见 第 3 篇 第 19 章 沟 通 管理 、 第 21 章 利 益 相 关 方 














理 等 章节 ; 采购 和 合同 可 参见 第 3 篇 第 18 章 国防 项 目 采 购 与 合同 管理 等 章节 。 
































17.2 管理 过 程 与 工作 内 容 


17.2.1 资源 管理 过 程 与 工作 内 容 概 述 


1. 国防 项 目 资源 管理 过 程 























环境 因素 





























项 目 范围 定义 




















职能 部 门 
功能 衔接 








项 目 管理 信息 
项 目 执行 信息 








项 目 收尾 




















项 目 范围 说 明 书 














相关 管理 规范 
与 标准 要 求 


项 目 状态 信息 


项 目 资源 管理 
(更 新 信息 ) 


国防 项 目 资 源 管理 过 程 见 图 17 -1。 

















资源 管理 规划 








项 目 管理 计划 
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资源 平衡 与 
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资源 使 
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项 目 管理 计划 (更 新 ) 
> 








有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 


17-1 国防 项 目 资源 管理 过 程 


批准 的 变更 需求 
施 





国防 项 目的 资源 管理 ， 重 点 是 对 人 力 资源 、 费 用 资源 和 物化 资源 进行 有 效 管理 。 其 中 ， 国 
页 目 费用 资源 管理 可 参见 第 3 篇 第 14 章 国防 项 目 费 用 管理 章节 ， 
管理 过 程 和 内 容 的 基础 上， 主要 介绍 国防 项 目 人 力 资源 管理 和 国防 项 目 物化 资源 管理 。 
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集成 管理 计划 
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采购 与 合同 管理 过 程 
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变更 控制 











第 3 篇 国防 项 目 要素 管 理 ; 


资源 管理 的 过 程 主要 包括 : 

(1) 规划 资源 ， 确 定 需要 哪些 资源 、 何 时 需要 、 需 要 多 少数 量 以 及 获取 的 渠道 等 ， 
明确 所 需 资源 的 种 类 、 标 准 、 质 量 ， 在 此 基础 上 ， 制 定 资源 管理 计划 。 

(2) 组 建 采 办 和 管理 资源 的 组 织 机构 ， 确 定 资源 管理 工作 规范 。 

(3) 制定 资源 采 办 的 规则 、 流 程 ， 组 织 采 办 项 目 所 需 的 各 类 资源 。 

(4) 规范 、 高 效 做 好 各 类 资源 的 购 、 运 、 收 、 存 、 发 、 用 、 回 收 、 处 理 环节 的 管理 
工作 。 

(5) 资源 使 用 总 结 管理 。 

2. 项 目 资源 优化 与 平衡 管理 的 基本 工作 

在 项 目的 整个 实施 过 程 中 ， 项 目 资源 优化 与 平衡 管理 的 基本 工作 主要 包括 ; 

(1) 项 目 资源 优化 与 平衡 管理 计划 的 编 和 

项 目 实施 过 程 中 所 涉及 的 资源 多 种 多 样 ， 只 有 将 众多 资源 进行 合理 有 效 的 配置 ， 项 
目 才能 顺利 进行 ， 在 项 目 开 始 前 应 进行 项 目 资源 优化 与 平衡 管理 计划 的 编制 。 项 目 资源 
优化 与 平衡 管理 计划 在 项 目 整体 资源 配置 过 程 中 起 着 指导 性 的 作用 ， 应 结合 项 目 具体 工 
程 量 、 进 度 计划 、 资 源 定额 等 相关 资料 ， 对 资源 的 种 类 、 使 用 量 、 供 应 计划 、 保 管 计划 、 
进 场 安置 等 进行 详细 、 合 理 的 安排 。 

(2) 项 目 资源 的 优化 与 平衡 

在 项 目的 实施 过 程 中 ， 存 在 资源 的 约束 和 工期 的 约束 等 各 种 不 确定 因素 的 影响 。 应 
安排 专门 人 员 根 据 资源 配置 计划 运用 适当 的 资源 优化 与 平衡 技术 对 资源 的 供应 进行 动态 
管理 ， 确 保 资源 的 及 时 供应 ， 并 有 效 地 解决 突 发 资源 供应 紧缺 的 问题 。 通 过 运用 科学 的 
方法 针对 不 同 的 资源 设计 使 用 方案 ,动态 地 进行 资源 配置 ， 协 调 投入 、 合 理 使 用 、 提 高 
资源 的 利用 率 ， 达 到 节约 资源 的 目的 。 

(3) 项 目 资源 优化 与 平衡 管理 的 实施 与 考核 

项 目 资源 管理 的 实施 包括 按 资源 优化 与 平衡 管理 计划 进行 资源 的 选择 、 供 应 、 使 用 
以 及 在 项 目 整个 实施 过 程 中 进行 动态 的 监控 等 内 容 。 项 目 资源 的 考核 包括 对 项 目 资源 的 
投入 和 产 出 进行 核算 ,分 析 资 源 的 投入 产 出 是 否 合理 ;对 资源 优化 与 平衡 管理 效果 进行 
分 析 和 评价 ; 总 结 经 验 ， 找 出 管理 过 程 中 的 不 足 并 逐步 改进 。 
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17.2.2 国防 项 目 人 力 资源 管理 

人 力 资源 是 一 种 重要 的 智力 资源 ， 是 项 目 资源 的 重要 组 成 部 分 。 项目 人 力 资 源 管理 
与 企业 人 力 资源 管理 有 相似 性 ， 同 时 又 各 有 侧重 。 项 目 人 力 资 源 管理 依据 项 目 目标 达成 
在 用 人 上 具有 更 大 灵活 性 ， 管 理 过 程 更 加 强调 团队 建设 。 

项 目 人 力 资 源 管 理 包 括 两 个 方面 一 方面 是 对 项 目 组 织 人 力 资源 外 在 因素 即 量 + 方面 
的 管理 。 对 外 在 因素 进行 管理 ， 就 是 根据 项 目 目标 的 要 求 ， 进 行 适当 的 人 力 资 源 调 配 ， 
满足 项 目 组 织 对 人 力 资 源 的 实际 需要 ; 另 一 方面 就 是 通过 对 人 力 资源 的 载体 即 人 的 思想 、 
心理 和 行为 的 协调 和 控制 充分 发 挥 人 的 主观 能 动 性 ， 做 到 人 尽 其 用 。 
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1. 管理 过 程 与 工作 内 容 








项 目 人 力 资 源 管理 就 是 根据 项 目 目标 ， 采 用 科学 的 方法 ， 对 项 目 组 织 成 员 进行 合理 
的 选拔 、 培 训 、 考 核 、 激 励 ， 使 其 融合 到 组 织 之 中 ， 并 充分 发 挥 其 





现 项 目 目标 的 过 程 。 























































































































图 17 -2。 
组 织 文化 结构 
环境 因素 人 力 资源 规划 | | | 
个 
角色 和 职责 
项 目 组 织 
历史 信息 人 员 配 备 管理 计划 
v 
资源 估算 并 
资源 信 组 奸 准 
i 项 目 团队 组 建 和 
和 
和 
项 目 成 员 分 配 需 
资源 可 利用 情况 求 
人 员 配 备 管理 计划 (更 新 ) 
页 目 工作 进展 信息 
a 项 目 工 作 进展 信息 
项 目 团队 建设 
团队 激励 
ee [ 作 绩效 信息 
页 目 控 制 团队 绩效 评估 
击 是 风 忆 由 < 一 | 项 目 团队 管理 整体 变更 控制 
说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 





图 17 -2 国防 项 目 人 力 资源 管理 过 程 流程 


(1) 组 织 规划 与 人 员 配 备 











e@ 组 织 结构 选择 。 








答 能 ， 


























国防 项 目的 管理 采取 项 目 管理 方式 ， 即 根据 某 个 国防 项 目 发 展 需要 而 建立 的 特定 的 
组 织 形式 或 管理 方式 。 我 国 国防 的 武 带 装 备 项 目 在 军委 装备 发 展 部 统一 领导 下 ， 
划 管 理 与 合同 管理 相 结 合 的 分 层次 管理 的 管理 
包括 : 组 织 规划 、 人 员 配 备 、 团 队 建设 与 


本 制 。 国 防 项 目 人 力 资 源 管 理 的 主要 工作 
团队 管理 。 国 防 项 目 人 力 资源 管理 过 程 流 程 见 





















































































































e 确定 各 单位 的 分 工 协作 及 报告 关系 。 


e 确定 集权 与 分 权 程 度 及 权力 分 配 。 


142 





组 织 规划 就 是 根据 项 目 目标 及 工作 内 容 的 要 求 确定 项 目 组 织 中 角色 、 权 限 和 职责 的 


国防 项 目 人 力 资源 管理 计划 的 首要 任务 是 制定 组 织 规 划 ， 组 织 规划 的 主要 内 容 包 括 : 


从 而 保证 高 效 实 














第 3 篇 “国防 项 目 要 素 管理 | 


制定 组 织 规划 要 考虑 的 因素 : 


e 组 织 不 同 单位 之 间 正 式 或 非 正 式 的 信息 沟通 和 报告 关系 。 

e 项 目 各 阶段 内 不 同 技术 人 员 之 间 的 联系 或 不 同 阶段 间 的 技术 人 员 衔 接 关 系 。 
e@ 组 织 内 个 人 之 间 正 式 或 非 正 式 的 关系 。 

e 项 目 性 质 及 复杂 程度 。 

e 项 目 组 织 结构 类 型 。 

e 项 目 组 织 人 事 方面 的 规章 制度 。 


人 员 配 备 就 是 根据 项 目 计划 的 要 求 ， 确 定 项 目 整个 生命 期 内 各 个 阶段 所 需要 的 各 类 
人 员 的 数量 和 技能 ， 并 通过 招聘 或 其 他 方式 ， 获 得 项 目 所 需 的 人 力 资 源 ， 从 而 构建 成 一 
个 项 目 组 织 或 团队 的 过 程 。 

1) 项 目 经 理 的 选择 

项 目 经 理 是 项 目的 负责 人 ， 是 项 目 组 织 的 核心 ， 是 决定 项 目 成 功 与 失败 的 关键 人 物 。 
项 目 经理 的 主要 作用 有 : 领导、 计划、 组织、 控制、 沟通 和 协调 作用 。 
项 目 经 理 必 须 明 确 自己 在 项 目 管理 中 的 地 位 、 职 责 和 权限 。 项 目 经 理 首先 要 识别 谁 
是 项 目的 利益 相关 方 ， 并 负责 沟通 项 目的 有 关 方面 ， 协 调 各 方面 的 利益 ， 尽 可 能 使 各 方 
面 的 需求 和 期 望 得 到 满足 。 

2) 工作 分 析 

项 目 经 理 选 定 后 ， 应 在 项 目 经 理 的 领导 下 编制 人 员 配 备 计 划 。 人 员 配 备 计 划 首 要 工 
作 是 工作 分 析 ， 工 作 分 析 是 通过 分 析 和 研究 来 确定 项 目 组 织 中 角色 、 任 务 、 职 责 等 内 容 
的 一 项 工作 。 工 作 分 析 的 最 终 成 果 是 形成 工作 说 明 书 与 工作 规范 。 

工作 说 明 书 是 工作 分 析 的 书面 文件 之 一 ， 是 一 种 说 明 岗 位 性 质 的 文件 ,包括 岗 位 定 
义 与 说 明 ， 即 每 个 岗位 工作 的 内 容 、 权 限 、 工 作 关系 等 。 工 作 规范 主要 是 根据 工作 说 明 
书 中 所 规定 的 岗位 职责 ， 说 明 对 担任 该 岗位 工作 的 人 员 的 特定 知识 、 能 力 和 个 性 特征 等 
方面 的 规范 化 要 求 。 通 过 确定 这 些 方面 的 要 求 ， 为 以 后 的 人 员 招 聘 及 培训 提供 依据 。 

3) 选 配 人 员 

工作 分 析 明 确 了 项 目 组 织 中 需要 的 人 员 数 量 和 质量 ， 选 配 人 员工 作 则 是 根据 工作 说 
明 书 和 工作 规范 ， 对 每 个 岗位 所 需 人 员 的 获得 及 配备 做 出 具体 安排 。 这 里 既 包 括 项 目 组 
织 成 立 之 初 ， 从 项 目 母 体 组 织 内 部 及 外 部 招聘 项 目 组 织 所 需 各 种 人 员 ， 也 包括 在 项 目 实 
现 过程 中 ， 根 据 项 目 组 织 运 行 的 需要 ， 对 可 能 产生 的 空缺 岗位 加 以 补充 和 项 目 组 织 人 员 
岗位 调整 等 内 容 。 

(2) 项 目 团队 建设 与 管理 

团队 建设 是 指 聚 集 具 有 不 同 需要 、 背 景 和 专业 的 个 人 ， 把 他 们 变 成 一 个 整体 的 、 有 
效 的 工作 单元 。 团 队 建设 活动 是 十 分 重要 的 ， 它 通过 在 一 定 环境 下 的 人 际 互动 ， 使 团队 
成 员 能 够 在 日 常 工作 中 增进 合作 ， 共 同 为 完成 项 目 目 标 而 精干 高 效 地 工作 。 

1) 团队 组 建 原则 


。 建立 一 个 多 元 化 的 项 目 团队 : 有 利于 取长补短 ， 增 强 团队 的 创造 力 和 活力 。 
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。 建立 项 目 经 理 的 领导 权威 : 若 群 龙 无 首 ， 整 个 团队 可 能 成 为 不 堪 一 击 的 乌 合 之 众 。 

e 树立 并 保持 项 目 组 的 团队 精神 : 强调 按照 共同 的 价值 观 及 行为 规范 工作 的 意义 ， 
提倡 团结 合作 、 信 息 共 享 、 个 人 服从 组 织 的 团队 精神 。 

e 争取 职能 部 门 的 支持 。 

。 确保 团队 内 信息 的 畅通 ; 及 时 而 准确 地 交流 项 目 信 息 ， 队 员 的 成 功 得 到 及 时 的 承 
认 和 赏识 ,使 他 们 有 一 种 参与 感 、 归 属 感 ， 从 而 赢得 他 们 的 广泛 合作 。 


2) 项 目 团队 的 发 展 阶段 
项 目 团队 是 由 一 组 个 体 成 员 为 实现 一 个 具体 项 目的 目标 而 组 建 的 协同 工作 队伍 。 项 
目 团 队 的 形成 不 仅 是 项 目 成 功 的 保证 而 且 也 能 满足 成 员 的 需求 。 团 队 成 员 的 基本 要 求 . 


e 候选 人 具备 项 目 工作 所 需要 的 技能 。 

。 候选 人 应 具有 与 原 有 员工 相 融 的 个 性 。 

@ 候选 人 应 不 反对 项 目 工作 的 各 种 约定 。 

e 候选 人 的 需要 可 以 通过 参与 项 目 而 实现 。 

e 在 项 目 团队 建设 的 5 个 阶段 ， 即 组 建 阶段 、 磨 合 阶 段 、 正 规 阶段 、 成 效 阶段 、 角 
散 阶 段 ， 注 意 打 造 更 高 的 团队 精神 ， 关 注 影响 团队 绩效 的 因素 。 

e 领导 不 力 一 项 目 经 理 和 管理 人 员 能 力 不 足 。 

e 目标 不 明 一 项 目 和 项 目 管理 的 目标 不 清楚 。 

。 职责 不 清 一 项 目 相关 利益 者 之 间 的 职责 不 明确 。 

。 缺乏 沟通 一 项 目 相 关 利 益 者 和 项 目 团队 沟通 不 利 。 

。 激励 不 足 一 项 目 团队 和 项 目 相关 利益 者 缺乏 激励 。 

e 规章 不 全 一 项 目 管理 和 变更 制度 不 全 或 实施 不 利 。 

@ 约束 无 力 一 主要 对 于 项 目 团队 成 员 行 为 约束 不 力 。 


3) 领导 方式 与 团队 激励 

一 般 来 说 ， 团 队 建 设 中 相应 的 领导 风格 主要 有 4 种: 指导 型 、 影 响 型 、 参 与 型 和 授权 型 。 

对 团队 成 员 的 激励 ， 主 要 目的 是 充分 调动 团队 成 员 的 积极 性 。 依 据 各 种 不 同 的 激励 
理论 ， 如 需求 层次 理论 、 公 平 理 论 、 双 因素 理论 等 ， 根 据 项 目 目标 ， 结 合 不 同 团队 成 员 
自身 能 力 与 工作 性 质 的 不 同 ， 采 取 不 同 的 激励 方法 。 

团队 激励 常用 的 方法 包括 : 


。 奖励 激励 ; 奖励 分 为 物质 和 精神 奖励 。 与 之 相对 应 ， 惩 罚 则 属于 反 向 激励 。 

e 目标 激励 : 明确 项 目的 目标 ， 并 把 个 人 奋斗 目标 与 项 目 目标 一 致 起 来 。 目 标 激励 
包括 : 设置 、 实 施 和 检查 目标 三 个 阶段 。 

e 领导 行为 激励 : 优秀 的 领导 行为 能 给 属 员 带 来 信心 和 力量 ， 激 励 部 属 ， 使 其 心 甘 
情愿 并 义无反顾 地 向 着 目标 前 进 。 作 为 项 目 经 理 要 加 强 自身 品德 修养 ， 严 于 律己 ， 
增强 人 格 魅 力 。 

e 文化 激励 : 构建 精干 高 效 的 学 习 型 团队 ， 充 分 激发 团队 成 员 的 积极 性 和 创造 力 ， 
有 效 地 解决 复杂 的 问题 ， 努 力 营 造 出 团队 文化 。 
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4) 绩效 考评 
团队 整体 的 成 绩 是 集体 智慧 的 结晶 ， 是 由 每 个 团队 成 员 创造 出 来 的 ， 要 使 团队 能 发 
挥 作用 ， 需 调动 个 体 的 能 动 性 。 所 以 考评 团队 必须 结合 成 员 个 体 ， 调 动 他 们 的 积极 性 才 















































是 最 根本 的 。 所 以 若 没有 相对 可 行 的 考评 措施 ， 滥 等 充 数 的 现象 难以 避免 ， 这 种 现象 大 


不 及 时 处 理 制止 ， 可 能 导致 团队 的 瘫痪 。 
。 个 人 工作 表现 的 考评 : 通过 内 部 团队 成 员 的 自我 考评 和 外 部 考评 两 方面 来 进行 。 


在 很 大 程度 上 靠 团队 内 部 成 员 的 相互 评价 和 自我 评价 。 


e@ 对 团队 工作 的 考评 : 团队 成 员 对 本 团队 的 工作 进行 一 个 全 面 系 统 的 评价 。 外 部 对 


2: 


团队 成 绩 的 评价 ， 客户 的 评价 、 其 他 组 织 的 评价 、 领 导 的 评价 。 
贡献 的 考评 : 团队 是 整个 组 织 的 一 部 分 ， 其 对 整个 组 织 的 影响 作用 可 由 组 织 中 其 
他 主体 进行 考评 ， 主 要 评价 团队 对 整个 组 织 的 贡献 。 


项 目 经 理 的 责任 与 能 力 


























项 目 经 理 是 项 目的 负责 人 ， 是 项 目 组 织 的 核心 ， 是 决定 项 目 成 功 与 失败 的 关键 人 物 。 
项 目 经 理 必须 明确 自己 在 项 目 管理 中 的 地 位 和 作用 、 职 责 和 权限 。 项 目 经 理 首先 要 识别 























谁 是 项 目的 利益 相关 方 ， 并 负责 沟通 项 目的 有 关 方 面 ， 协 调 各 方面 的 利益 ， 尽 可 能 使 各 
方面 的 需求 和 期 望 得 到 满足 。 











(1) 项 目 经 理 需 要 具备 的 素质 和 能 力 

素质 上 对 项 目 经 理 的 要 求 有 五 点 : 身体 素质 、 心 理 素质 、 知 识 技能 、 实 践 经 验 和 道 
德 品质 。 能 力 上 总 体 有 四 点 : 领导 能 力 、 沟 通 能 力 、 人 力 开 发 能 力 和 决策 能 力 。 同 时 项 
目 经 理应 当 对 以 下 的 特殊 的 技能 有 一 定 的 掌握 : 团队 组 建 、 领 导 、 冲 罕 处 理 、 专 业 技术 
知识 、 计 划 编 制 、 组 织 能 力 、 企 业 家 的 才干 、 行 政 管理 、 管 理 支 持 以 及 资源 配置 等 。 

(2) 项 目 经 理应 具备 的 项 目 管理 通用 技能 



























































通用 管理 知识 与 技能 。 战 略 规划 与 实施 、 财 务 管理 、 商 业 与 采 办 、 物 流 与 供应 链 、 
健康 与 安全 做 法 、 信 息 技 术 。 

领导 能 力 。 明 确 目标 、 统 一 意志 ， 调 动 并 鼓励 所 有 人 员 为 实现 项 目 目 标 不 懈 努 力 ， 
并 保证 始终 一 贯 地 为 项 目 利益 相关 方 创造 期 望 的 关键 成 果 。 

沟通 能 力 。 保 证 信息 的 发 送 一 一 接收 一 一 反馈 全 过 程 的 顺畅 ， 使 内 容 完 整 清晰 的 
信息 通过 顺畅 的 传播 途径 准确 传递 给 接收 者 ， 接 收 者 正确 理解 后 给 出 恰当 的 反馈 。 
谈判 协商 能 力 。 与 他 人 协商 以 取得 共识 或 达成 协议 。 

解决 问题 能 力 。 区 别 原 因 和 表象 ， 确 定 问题 所 在 ， 进 行 分 析 后 确定 若干 可 行 方案 ， 
从 中 作出 选择 。 

影响 组 织 的 能 力 。 应 了 解 所 有 相关 组 织 的 结构 ， 对 组 织 施 加 影响 ， 使 利益 过 异 的 
团体 采取 集体 行动 以 保证 工作 的 完成 。 





(3) 项 目 经 理 的 权力 


项 目的 核心 地 位 。 


i 
1 
1 
1 
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。 参与 企业 的 主要 管理 与 技术 决策 。 

e 具有 项 目的 人 事 、 资 金 支配 权 。 

e 有 具有 选择 子 承 包 商 的 权力 。 

e 解决 冲突 的 权力 。 

e 解决 与 职能 经 理 之 间 了 矛盾 的 权力 。 

e@ 建立 项 目 组 织 的 权力 。 

e 建立 项 目 计划 并 实施 监督 的 权力 。 

e 保持 与 主要 客户 的 联络 和 接触 。 

3. 项 目 经 理 的 软 技能 

通用 管理 是 掌握 项 目 管理 技能 的 基础 ， 因 此 对 于 项 目 经 理 而 言 是 十 分 重要 的 。 在 任 
何 具体 的 项 目 上 ， 可 能 要 求 使 用 许多 通用 项 目 管理 领域 的 技能 。 项目 经 理应 具备 的 处 理 
人 际 关系 的 技能 包括 以 下 方面 : 


e 有 效 的 沟通 ， 交 流 信 息 。 

e@ 对 组 织 施加 影响 ,“ 把 事情 办 成 ”的 能 

。 领导 ， 构 见 远 景 和 战略 ， 并 激励 人 们 实现 之 。 

e 激励 ， 让 人 们 充满 活力 去 取得 高 水 平 的 业绩 并 克服 变革 的 障碍 。 

。 谈判 与 冲突 管理 ， 与 他 人 商讨 ， 与 其 取得 一 致 或 达成 协议 。 

e 解决 问题 ， 将 明确 问题 、 识 别 解决 办 法 与 分 析 和 做 出 决定 结合 起 来 。 

4. 国防 系统 项 目 经 理 的 特殊 技能 要 求 

国防 项 目的 项 目 经 理 既 要 符合 一 般 项 目 经 理 的 基本 素质 ， 又 必须 具备 国防 项 目 经 理 

的 特殊 技能 要 求 。 
大 型 国防 项 目 体现 国家 意志 ， 关 键 国防 项 目 涉 及 民族 生存 。 国 防 项 目 不 仅 有 政治 影 

响 ， 更 有 具体 的 保密 、 安 全 等 特殊 要 求 。 因 此 ， 国 防 系统 的 项 目 经 理 除 一 般 项 目 经 理 所 

具备 的 身体 素质 、 管 理 技 能 和 相关 专业 技术 素养 外 ， 还 应 具备 一 些 特殊 的 要 求 ， 如 ; 


e 党 高 的 共产 主义 理想 信念 。 
e 坚定 、 正 确 的 政治 方向 。 
e 强大 的 民族 自信 心 。 

e 独立 自主 的 创新 精神 。 

。 安全 、 保 密 的 意识 与 方法 。 
。 奉献 精神 。 

























































































17.2.3 国防 项 目 物化 资源 管理 

1. 概念 内 涵 

物化 资源 主要 包括 : 在 不 同 项 目 或 项 目的 不 同时 段 重 复 使 用 的 资源 (如 大 型 试验 设 
施 ); 可 用 性 有 了 时间 期 限 要 求 (如 物资 );， 随 着 时 间 的 推移 和 项 目的 进展 变化 ， 逐 步 被 消 
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耗 掉 的 资源 。 
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大 型 试验 设施 管理 的 相关 内 容 可 参见 国防 试验 项 目 生 命 期 及 管理 过 程 。 此 外 ， 应 重 
点 根据 型 号 任务 的 需要 ， 做 好 大 型 试验 设施 的 使 用 需求 计划 、 使 用 时 间 、 要 求 具 备 的 性 
能 和 条 件 状态 ， 同 时 给 出 相应 的 试验 大 纲 等 。 








物资 主要 指 国防 项 














目 特别 是 型 号 用 的 电气 、 电 子 与 机 电 元 器 件 、 原 材料 及 主要 辅料 、 





标准 紧 固 件 等 实物 。 物 资 管理 ， 又 称 采 购 供 应 管理 ， 是 指 企业 在 生产 过 程 中 ， 对 本 企业 


所 需 物资 的 采购 、 使 用 











、 储 备 等 行为 进行 计划 、 组 织 和 控制 。 





物资 管理 的 目的 是 











而 促进 企业 鳃 利 ， 提 升 企 






































理 的 重要 组 成 部 分 ， 是 


























通过 对 物资 进行 有 效 管理 降低 企业 生产 成 本 ， 加 速 资金 周转 ， 进 
目的 市 场 竞 争 能 力 。 对 项 目 使 用 物资 采取 各 种 管理 措施 ， 使 其 
性 能 、 质 量 、 可 靠 性 、 进 度 及 成 本 满足 项 目的 研制 要 求 。 物 资 管理 已 经 成 为 企业 运营 管 
企业 生产 经 营 正 常 运作 的 重要 保证 ， 也 是 企业 发 展 与 壮大 的 重要 
基础 。 企 业 的 物资 管理 ,包括 物资 计划 制订 、 物 资 采购 、 物 资 使 用 和 物资 储备 等 儿 个 重 


要 环节 ， 这 些 环节 环 环 相 扣 、 相 互 影 响 ， 任 何 一 个 环节 出 现 问题 ， 都 将 对 企业 的 物资 供 


应 造成 不 良 影 响 。 


2. 管理 过 程 








程 见 图 17 -3。 


国防 项 目的 物化 资源 管理 过 程 重点 以 物资 管理 为 例 ， 国 防 项 目 物化 资源 管理 过 程 流 
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说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 


图 17 -3 国防 项 目 物化 资源 管理 过 程 流程 
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(1) 物资 计划 管理 

物资 计划 的 编制 是 企业 采购 供应 管理 的 首要 环节 ， 也 是 其 他 管理 环节 的 源头 和 依据 。 
如 今 的 市 场 顺 其 万 变 ， 计划 多 了 存货 增多 ,计划 少 了 则 生产 难以 保证 ， 都 会 降低 企业 效 
益 。 在 计划 制定 之 初 ， 生 产 部 门 则 根据 生产 能 力 、 预 期 产量 、 用 户 需 求 、 发 展 储备 等 因 
素 ， 估 算 所 需 物 资 的 数量 ， 提 报 物资 需求 清单 ; 物资 部 门 组 织 人 员 对 物资 市 场 进行 调研 ， 
了 解 物资 行情 ， 掌 握 第 一 手 的 市 场 价格 咨询 ， 同 时 仓储 部 门 要 摸 清 现 有 物资 数量 ; 财务 
部 门 则 根据 企业 资金 情况 ， 控 制 物 资 计划 的 规模 。 企 业 通 过 统筹 以 上 工作 才能 编制 科学 、 
合理 的 物资 计划 。 计 划 制 定之 后 ， 由 物资 部 门 担 负 计 划 落 实 及 监督 的 任务 ， 对 物资 计划 
的 执行 进行 监督 ， 发 现 问 题 及 时 解决 。 

(2) 物资 采购 管理 

物资 采购 是 在 市 场 经 济 条 件 下 企业 获得 物资 的 实现 途径 。 实 行 比价 、 限 价 和 定价 采 
购 制度 为 核心 的 物资 采购 管理 成 为 当前 企业 物资 采购 的 主流 模式 。 企 业 实行 比价 采购 ， 
可 以 使 物资 市 场 的 竞争 更 加 活跃 ,使 物资 的 性 价 比 不 断 提升 ， 还 在 无 形 之 中 拓展 了 企业 
的 物资 来 源 渠道 。 科 学 合理 的 物资 采购 计划 加 上 严格 的 物资 采购 过 程控 制 ， 可 以 使 企业 
有 效 节 省 开支 ， 为 赢 取 更 丰厚 的 利润 打下 坚实 基础 ， 还 可 以 从 根本 上 解决 盲目 采购 、 无 
计划 采购 、 多 头 采 购 等 问题 ， 最 大 限度 地 改善 企业 成 本 支出 状况 。 

(3) 物资 供应 管理 

物资 供应 主要 是 指 物资 的 发 放 配 送 。 现 代 企 业 物 资 使 用 管理 ， 重 点 突出 了 配送 方式 
的 灵活 性 、 多 样 性 和 物资 消耗 的 控制 力度 。 统 一 进货 、 集 中 存放 的 模式 在 计划 经 济 的 时 
代 被 大 部 分 企业 所 认可 。 但 是 这 种 管理 模式 会 因 缺 乏 弹 性 而 造成 浪费 。 今 天 的 企业 物资 
配送 更 加 趋 于 零 活 以 及 出 现 了 “及 时 配送 ”“ 准 时 配送 ”等 新 方式 。 

(4) 物资 仓储 管理 

有 效 控制 库存 是 企业 长 期 追求 的 目标 ， 也 是 企业 降低 成 本 、 提 升 效益 的 关键 。 过 去 ， 对 
于 许多 企业 来 说 ， 物 资 储备 是 保障 生产 经 营 正 常 进行 的 必要 手段 。 现 在 物资 仓储 管理 要 求 企 
业 在 满足 现实 生产 需求 和 扩大 再 生产 需求 的 情况 下 ， 尽 可 能 降低 库存 ， 减 少 资金 占用 。 

3. 主要 工作 内 容 


(1) 后 勤 保 障 

后 勤 保障 ， 包 括 后 勤 策 划 、 实 施 与 最 终 产品 支持 。 后 勤 管理 是 开发 用 于 确保 最 终 产 
品 可 支持 且 可 持续 的 产品 和 服务 的 综合 方法 。 综 合 后 勤 保障 指 的 是 在 后 勤 范 围 内 将 其 作 
为 一 套 相 互 关联 的 活动 来 管理 该 职能 领域 (或 要 素 ) 。 

后 勤 要 素 是 产生 交付 物 分 析 、 服 务 和 产品 多 种 相互 依存 的 流程 ， 它 们 在 交付 后 支持 
并 维护 最 终 产品 。 后 勤 保障 实施 包括 : 后 勤 策划 ， 后 勤 的 可 持续 性 设计 ， 开 发 或 购买 后 
勤 产 品 ， 文 持 最 终 项 。 

(2) 供应 链 管理 

任何 一 个 型 号 项 目 都 是 一 个 复杂 的 系统 工程 ， 不 可 能 由 一 个 企业 单独 完成 ， 实 际 上 
为 了 最 终 产 品 的 实现 ， 在 生产 国防 产品 的 企业 已 经 为 其 他 企业 提供 物质 配套 的 企业 之 间 ， 
因 产 品 配套 关系 而 存在 着 一 条 清晰 的 产品 链 。 从 供应 链 的 视角 审视 ， 这 条 产品 链 就 是 国 
防 系统 的 供应 链 。 

供应 链 管理 具有 稳定 性 、 长 期 性 、 协 调 性 、 透 明 性 和 一 致 性 等 特点 。 国 防 型 号 指挥 
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系统 行使 复杂 供应 链 的 综合 管理 ， 设 计 师 系统 主要 负责 产品 设计 链 的 管理 ， 项 目 办 负责 
产品 链 的 管理 。 一 般 型 号 设计 师 和 指挥 系统 管理 的 范围 只 覆盖 到 单机 级 以 上 的 企业 ,未 
涉及 元 器 件 等 物资 配套 企业 。 用 供应 链 管理 的 思想 来 看 ， 型 号 的 设计 师 和 指挥 系统 只 是 
对 单机 级 以 上 的 链条 进行 管理 ， 并 不 是 理论 上 全 部 供应 链 的 管理 。 型 号 物资 供应 链 管理 
由 各 企业 物资 管理 部 门 负责 ， 型 号 物资 管理 是 国防 供应 链 管理 的 重要 组 成 部 分 。 

(3) 物资 信息 管理 
开展 型 号 物资 的 信息 管理 工作 ， 建 立 健全 型 号 涉及 的 单位 物资 信息 管理 机 制 ， 根 据 统一 
要 求 开展 物资 信息 化 系统 建设 和 应 用 工作 ， 确 保 型 号 物资 信息 管理 准确 、 及 时 、 全 面 、 有 
效 。 物 资信 息 的 内 容 主要 包括 : 采购 信息 、 质 量 信息 、 配 套 信息 以 及 物资 部 定期 发 布 风险 物 
资 清单 ， 根 据 实际 情况 及 时 发 布 引进 物资 出 口 控制 信息 、 停 产 信息 、 采 购 周 期 信息 等 。 

4. 物化 资源 管理 的 相关 主题 

(1) 重点 管理 对 象 

e@ 关键 元 器 件 。 

。 特殊 原材料 。 

e 关 重 试验 环境 、 条 件 与 设备 。 

(2) 主要 相关 环节 

e 战略 合作 伙伴 的 选择 与 确定 。 

e 采购 途径 与 合同 规范 性 确定 。 

e@ 质量 保证 。 

(3) 物化 资源 风险 应 对 措施 

e 成 立 物 化 资源 控制 委员 会 。 

e@ 提前 规划 、 适 量 储备 、 缩 短 管理 链条 。 

e 集 同 采购 、 协 同 控制 。 

e 资源 优化 与 强化 。 


































































































17. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 


国防 项 目 资源 管理 的 适用 技术 与 方法 工具 主要 有 : 
e 责任 矩阵 。 

e 资源 曲线 。 

e OBS 技术 。 

。 概率 统计 分 析 。 

@ 绩效 考评 的 方法 。 

e 供应 链 技术 。 

e 物流 技术 。 

e 仓储 技术 。 

e@ 计划 技术 。 
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国防 项 目 采购 管理 与 合同 管理 是 密切 相关 的 ， 采购 管理 与 合同 管理 具有 相对 的 独立 
性 ， 同 时 采购 过 程 的 实施 又 需要 用 合适 的 合同 形式 来 规范 。 国 防 项 目的 甲乙 方 既是 投资 
方 与 承 制 方 的 关系 ， 又 是 合同 的 甲乙 方 关系 。 本 章 分 别 介绍 国防 项 目 采 购 管理 和 国防 项 
目 合同 管理 。 















































18. 1 采购 管理 

18.1.1 概念 内 酒 

1. 概念 

项 目 采购 是 指 从 项 目 组 织 外 部 获得 货物 和 服务 ( 合 称 产品 ) 的 过 程 。 它 包含 的 买卖 
双方 各 有 自己 的 目的 ， 并 在 既定 的 市 场 中 相互 作用 。 卖 方 在 这 里 称 为 承包 商 、 承 约 商 ， 
又 称 为 供应 商 。 承 包 商 /卖方 一 般 都 把 他 们 所 承担 的 提供 货物 或 服务 的 工作 当成 一 个 项 目 
来 管理 。 于 是 这 种 管理 具有 以 下 特点 : 

(1) 买方 就 成 为 用 户 ， 因 而 也 就 成 为 一 个 主要 的 利益 相关 方 。 

(2) 卖方 的 项 目 管理 组 织 必须 关心 项 目 管理 的 所 有 过 程 ， 而 不 仅仅 是 项 目 采 购 过 程 。 

(3) 分 包 合同 的 条 款 和 条 件 就 构成 了 许多 过 程 的 关键 依据 。 
国防 项 目 采 购 是 国家 军事 采购 的 一 种 表现 形式 。 军 事 采 购 是 指 军队 为 履行 军事 职能 ， 
运用 财政 性 资金 ， 以 法 定 的 采购 方式 与 程序 ， 采 购 装备 和 军用 物资 的 活动 。 

2. 采购 管理 的 原则 

为 了 保证 项 目 既 定 目标 的 实现 ,合理 使 用 项 目 资 金 和 提高 资金 的 使 用 效率 ， 项 目 实 
施 组 织 在 采购 产品 过 程 中 应 遵循 以 下 四 个 原则 . 

(1) 凡是 为 项 目 所 采购 的 货物 和 服务 ， 应 注意 节约 和 提高 效率 ， 充 分 体现 成 本 效益 
原则 。 

(2) 采购 的 货物 和 服务 质量 良好 ， 适 合 项 目的 要 求 。 

(3) 所 采购 的 货物 应 及 时 到 达 ， 服 务 应 及 时 提供 ， 采 购 时 间 与 整个 项 目 实施 进度 相 
适应 。 

(4) 公平 竞争 ， 即 应 给 符合 条 件 的 承包 商 提供 均等 的 机 会 。 这 不 仅 符合 市 场 经 济 运 
行 原则 ， 而 且 也 会 进一步 提高 项 目 实施 质量 ， 同 时 公平 竞争 又 会 促使 报价 降低 ， 因 而 对 
项 目的 费用 控制 更 为 有 利 。 
















































































第 3 篇 “国防 项 目 要 素 管理 ; 


18.1.2 管理 过 程 


国防 项 目 采 购 体 制 是 指 国 家 对 国防 项 目 发 展 及 使 用 实施 领导 和 管理 的 组 织 系统 及 相 
应 制度 的 总 称 。 国 防 项 目 采购 应 遵循 相应 的 制度 和 管理 控制 层次 。 国 防 项 目 采 购 管理 过 
程 流程 见 图 18 -1。 
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项 目 管理 计划 
环境 因素 采购 规划 下 集成 管理 
采购 管理 计划 
知识 数据 库 3 
历史 信息 采购 文档 
约 信 | 
范围 定义 工作 分 解 结构 制定 采购 和 各 
和 工作 i 管理 框架 
结构 分 解 项 目 范围 说 明 书 
采购 管理 流程 
资源 计划 和 采购 管理 制度 
资源 约束 表 采购 文件 包 
项 目 进度 计划 款 与 投标 执行 采购 和 
项 目 进度 计划 于 合同 管理 
说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 





图 18 -1 国防 项 目 采 购 管 理 过 程 流程 
依据 资源 需求 ， 规 划 采 购并 做 好 前 期 准备 ， 确 定 采 购 内 容 和 相应 的 实施 计划 ; 制定 
采购 管理 的 一 般 框 架 ， 按 项 目的 生命 期 确立 里 程 碑 ， 全 过 程 决策 评审 ,评估 采购 项 目 基 
线 ; 确立 招标 运作 程序 和 评 标 实施 办 法 。 








18.1.3 工作 内 容 
1. 编制 采购 计划 
(1) 国防 项 目 采 购 的 准备 工作 
国防 项 目 管理 的 采购 应 由 项 目 组 织 负 责 ， 在 有 关 方 面 的 共同 协作 下 完成 。 因 为 项 目 组 织 
不 大 可 能 全 面 掌握 所 需 货物 及 其 服务 在 市 场 上 的 供求 情况 和 各 承包 商 、 供 应 商 的 产品 性 能 规 
格 及 其 价格 等 信息 ， 所 以 在 有 必要 的 情况 下 ， 还 需 聘 请 有 关 的 专家 参与 采购 的 全 过 程 。 项 目 
采购 是 一 项 复杂 、 涉 及 面 广 的 工作 ， 需 要 做 好 充足 的 前 期 准备 工作 ， 大 致 有 以 下 几 点 ; 

e 项 目 设 计 。 在 上 级 对 项 目 批准 立项 后 ， 及 时 根据 项 目 要 求 ， 做 好 设计 规划 工作 并 
充分 考虑 采用 的 设备 、 技 术 、 材 料 等 的 性 能 价格 比 ， 同 时 要 考虑 到 设备 、 技 术 、 产 品 、 服 
务 的 配套 协作 性 以 及 项 目的 技术 和 劳动 力 的 密集 程度 。 
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。 详细 了 解 所 需 采 购 的 货物 或 服务 的 各 种 类 目 、 性 能 规则 、 质 量 要 求 、 数 量 等 ， 以 
及 它们 的 国际 国内 市 场 价 格 和 供求 情况 、 来 源 等 。 对 市 场 情况 分 析 研 究 后 做 出 预测 ， 作 
为 采购 计划 制定 的 参考 。 

e 其 他 信息 的 了 解 ， 如 保险 、 损 失 赔 偿 惯 例 等 贸易 和 商务 信息 ， 如 涉及 国际 采购 ， 
还 需 了 解 外 汇市 场 、 支 付 方法 等 信息 。 


(2) 国防 项 目 采 购 计划 的 内 容 
项 目的 采购 计划 过 程 ， 就 是 识别 项 目 中 有 哪些 需要 可 以 通过 从 项 目 实 施 组 织 外 部 采 
购 产 品 和 设备 来 得 到 满足 。 采 购 计划 一 般 考虑 以 下 的 一 些 问题 : 


e 项 目 需要 采购 什么 样 的 设备 、 货 物 和 服务 ， 其 数量 、 技 术 规格 、 参 数 以 及 要 求 是 怎 
样 的 ， 这 些 货 物 和 服务 之 间 的 相互 关系 怎样 ， 它 们 分 别 在 项 目 实施 的 哪个 阶段 投入 使 用 。 

。 在 通过 承包 商 采购 时 ， 是 由 一 家 总 承包 商 采 购 所 有 或 大 部 分 所 需要 用 的 货物 和 服 
务 ， 还 是 向 多 家 承包 商 采购 很 大 部 分 需要 用 的 货物 和 服务 。 

e 所 采购 的 货物 如 何 分 别 捆 包 ， 每 个 捆 包 包括 那些 类 目 ， 每 个 捆 包 从 开始 采购 到 到 
货 需要 多 少时 间 。 


(3) 采购 计划 的 依据 


。 范围 说 明 。 范 围 说 明 书 说 明了 项 目 目前 的 界线 ， 提 供 了 在 采购 计划 过 程 中 必须 考 
虑 的 项 目 要 求 和 策略 的 重要 资料 。 范 围 说 明 书 应 当 包 括 对 项 目 描述 、 定 义 以 及 详细 说 明 
需要 采购 的 产品 类 目的 参考 或 图 表 及 其 信息 。 它 包括 了 三 个 方面 的 内 容 : 项 目 设 计 说 明 
书 (项 目的 合理 性 说 明 )、 执 行 说明 书 (项 目 可 交付 成 果 ) 和 功能 说 明 书 (项 目 目标 )。 

。 产品 说 明 ， 即 项 目 最 终 成 果 (产品 ) 的 说 明 。 该 产品 提供 了 有 关 在 采购 计划 过 程 
中 需要 考虑 的 所 有 技术 问题 或 注意 事项 的 重要 材料 。 

。 采购 活动 所 需 的 资源 。 项 目 实施 组 织 若 没有 正式 的 订货 单位 ， 则 项 目 管理 班子 将 
需要 自己 提供 资源 和 专业 知识 支持 项 目的 各 种 采购 活动 。 

。 市 场 状况 。 采 购 计 划 过 程 必 须 考虑 市 场 上 由 何 种 产品 可 以 买 到 、 从 何 处 购买 以 及 
采购 的 条 款 和 条 件 是 怎样 的 。 

。 其 他 计划 结果 。 只 要 由 其 他 计划 结果 可 供 使 用 〔 如 项 目 成 本 初步 估算 、 质 量 管 理 
计划 等 )， 则 在 采购 计划 过 程 中 必须 加 以 考虑 。 

。 基 本 假设 是 项 目 组 织 在 采购 过 程 中 ， 面 对 变化 不 定 的 社会 经 济 环境 所 作 的 一 些 合 
理 的 推断 。 项 目的 各 种 制约 条 件 和 基本 假设 的 存在 限制 了 采购 的 选择 范围 。 























2. 执行 采购 计划 

(1) 项 目 采 购 方式 

采购 方式 的 正确 选择 有 助 于 提高 项 目 采 购 的 效率 和 质量 。 根 据 项 目 采 购 的 规模 、 资 
、 对 象 等 因素 的 不 同 ， 国 防 项 目的 采购 可 以 通过 招标 和 非 招标 的 方式 进行 。 

招标 采购 是 由 需 方 提出 招标 条 件 和 合同 条 件 ， 由 许多 供应 商 同 时 投标 报价 。 通 过 招 
标 ， 需 方 能 够 获得 更 为 合理 的 价格 和 条 件 更 为 优惠 的 供应 。 招 标 包 括 公 开 性 招标 和 有 限 
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竞争 性 招标 。 公 开 性 招标 是 招标 单位 通过 媒体 工具 发 布 招标 信息 ， 由 对 项 目 感 兴趣 同时 
符合 投标 条 件 的 人 在 规定 的 时 间 内 进行 竞争 。 这 种 方式 给 所 有 合格 的 投标 者 以 平等 的 机 
会 ， 能 吸引 众多 的 投标 者 ， 故 又 称 之 为 无 限 竞 争 性 招标 。 它 适用 于 大 、 中 型 工程 项 目 采 
购 。 而 有 限 竞 争 性 招标 是 由 招标 单位 选择 一 些 合格 的 单位 发 出 邀请 ， 应 邀 单位 在 规定 时 
间 内 提交 投标 意向 ， 购 买 招标 文件 进行 投标 。 

非 招 标 采 购 的 重要 内 容 包括 询 价 采购 、 直 接 采 购 等 。 询 价 采购 就 是 把 几 家 供应 商 所 提供 
的 报价 进行 比较 的 一 种 采购 方式 ， 适 用 于 项 目 采 购 时 即 可 直接 取得 的 现货 采购 ， 或 价值 较 
小 、 属 于 标准 规格 的 水 平 采 购 。 直 接 采购 是 在 特定 的 采购 环境 下 ， 不 进行 竞争 而 直接 签订 合 
同 的 采购 方法 ， 主 要 适用 于 不 能 或 不 便 进 行 竞争 性 招标 、 竞 争 性 招标 优势 性 不 足 的 情况 。 

项 目 采 购 科研 选择 的 方式 是 多 种 多 样 的 ,不同 的 采购 方式 又 分 别 适用 于 不 同 的 项 目 
采购 规模 、 不 同 的 采购 对 象 的 性 质 及 要 求 。 在 项 目 实施 过 程 中 ， 要 根据 适当 选择 ， 以 决 
定 采 用 哪 种 采购 方式 最 适合 ， 有 时 还 需要 在 同一 项 目 中 同时 使 用 多 种 不 同 的 采购 方式 进 
行 组 合 使 用 ， 以 提高 采购 的 效率 和 质量 。 

(2) 招标 与 投标 

招标 投标 是 由 招标 人 和 投标 人 经 过 要 约 、 承 诺 、 择 优选 定 、 形 成 最 终 协 议和 合同 关 
系 的 、 平 等 主体 之 间 的 一 种 交易 方式 ， 是 “法 人 ”之 间 达 成 有 偿 的 、 具 有 约束 力 的 法 律 
行为 。 它 是 商品 经 济 发 展 到 一 定 阶段 的 产物 ， 是 一 种 最 高 竞争 性 的 采购 方式 ， 具有 突出 
的 平等 性 、 竞 争 性 和 开放 性 ， 能 为 采购 者 带 来 经 济 的 、 有 质量 的 工程 、 货 物 或 服务 。 因 
此 ， 在 政府 及 公共 领域 推行 招标 投标 制 ， 有 利于 节约 国有 资金 ， 提 高 采购 质量 。 在 当今 
强调 竞争 与 效率 的 世界 经 济 活动 中 ， 招 标 投标 越 来 越 多 地 受到 重视 ， 被 广泛 采用 。 

随 着 我 国 国防 现代 化 建设 的 发 展 ， 招 标 投标 越 来 越 多 地 应 用 于 国防 项 目 采购 活动 中 ， 
作为 一 种 交易 方式 ， 招 标 投标 具有 鲜明 的 特点 ， 在 国防 项 目 中 赋予 了 其 丰富 的 内 涵 。 招 
标 投标 可 执行 《中 华人 民 共 和 国 招标 投标 法 》， 在 国防 领域 也 有 相应 的 实施 细则 。 

(3) 供 货 方 选择 方法 

1) 承包 与 分 包 

选择 供应 商 首 先 要 解决 的 问题 就 是 在 总 包 和 分 包 之 间 做 出 选择 。 在 总 包 的 情况 下 ， 
完成 整个 任务 (经 常 包括 设计 工作 ) 的 责任 被 交 于 供应 商 。 在 分 包 中 ,任务 被 分 成 了 几 
个 部 分 ,分 别 包 给 不 同 的 供应 商 。 协 调 由 委托 人 负责 。 分 包 通 常 能 够 节约 开支 , 但 是 也 
存在 一 些 缺点 。 总 包 和 分 包 的 优点 和 缺点 见 表 18 -1。 

表 18 -1 总 包 和 分 包 的 优点 和 缺点 
优点 缺点 


在 项 目 执行 过 程 中 受到 委托 人 的 干涉 比较 有 限 
总 包 不 要 求 委 托 人 有 相似 的 项 目 经 验 
委托 人 只 需 付 出 有 限 的 努力 





















































































































































































































































对 项 目的 成 本 /价格 结构 缺乏 了 解 只 对 所 用 的 原料 
(质量 和 数量 ) 存在 有 限 的 影响 









































委托 人 对 项 目的 成 本 /价格 结构 有 深入 了 解 “| 要 求 委托 人 对 相关 知识 有 深入 的 了 解 并 且 经 验 丰富 
分 包 | 能 够 更 好 地 对 供应 商 和 所 用 的 原料 加 以 控制 项 目的 协调 和 监控 需要 付出 较 多 的 时 间 和 努力 
通常 项 目 总 成 本 较 低 沟通 问题 造成 的 风险 可 能 会 对 项 目 活动 造成 延误 
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分 包 的 主要 问题 在 于 委托 人 必须 对 于 独立 的 合同 之 间 的 相互 协调 有 相当 的 把 握 。 在 
此 ， 整 个 项 目 活动 中 的 连续 性 的 全 部 责任 在 于 委托 人 。 如 果 他 失误 了 ， 很 明显 ， 期 望 中 
的 成 本 优势 将 不 会 实现 ， 并 会 导致 可 观 的 额外 支出 。 

2) 选择 供 货 

选择 一 个 供应 商 是 采购 流程 和 其 前 期 活动 中 最 重要 的 步骤 之 一 。 以 《需求 说 明 书 》 
为 基础 ， 总 结 要 提出 报价 单 的 供应 商 所 要 满足 的 资格 预审 要 求 。 

将 那些 显示 可 能 会 从 事 这 项 工作 的 供应 商 列 人 初始 竞标 者 名 单 (竞标 者 大 名 单 ) 。 接 
下 来 ， 通 知 这 些 供应 商 提 供 有 关 其 资格 的 证 明和 信息 。 在 这 个 阶段 ， 对 供应 商 进 行 调 查 
或 审核 以 得 到 关于 其 能 力 的 准确 了 解 是 必要 的 。 大 公司 通常 使 用 “被 认可 的 卖主 名 单 ” 
来 为 竞标 者 大 名 单 选 择 供应 商 。 有 时 会 出 现 没 有 足够 可 用 的 被 认可 的 供应 商 的 情况 。 那 
么 就 需要 寻找 新 的 供应 商 。 

对 于 重要 的 任务 ， 在 征求 任何 出 价 之 前 必须 首先 对 新 的 供应 商 进 行 仔 细 检 查 和 筛选 。 
通常 的 做 法 是 确认 3 ~5 个 预期 的 供应 商 ， 并 向 其 询 价 。 这 些 供应 商 构成 了 最 后 的 竞标 者 
候选 名 单 。 如 果 由 于 环境 变化 需要 对 投标 单 进行 修正 ， 则 所 有 参与 竞争 的 供应 商都 应 该 
得 到 机 会 对 这 一 修正 做 出 反应 。 

收 到 报价 单 后 ， 采 购 部 门 会 进行 初步 的 技术 和 商业 评估 ， 在 此 期 间 所 有 的 相关 方面 
都 会 被 注意 到 。 技 术 、 物 流 、 质 量 、 财 务 和 法 律 等 各 方面 都 会 被 加 以 衡量 。 评 级 方案 会 
被 按照 不 同 的 复杂 程度 使 用 以 促进 供应 商 投标 的 评价 过 程 。 这 些 方案 会 在 有 关 的 使 用 者 
和 购买 者 之 间 共 同 使 用 。 通 常 ， 这 个 步骤 会 以 一 份 供应 商 选择 建议 书 为 结果 ， 它 包括 : 

e 选择 某 一 供应 商 的 决定 。 

e 优先 的 评级 方案 。 

e 优先 被 考虑 的 报价 单 。 

对 供应 商 的 评估 可 能 发 生 在 以 下 4 个 不 同 层次 上 .: 

。 产品 层次 。 这 一 水 平 将 焦点 集中 在 建立 和 提高 供应 商 的 产品 质量 上 ， 并 实施 质量 
检验 ， 以 了 解 在 途 材料 的 质量 水 平 。 

e 流程 层次 。 这 里 检验 的 主体 不 是 产品 ， 而 是 被 严密 调查 的 生产 流程 。 其 潜在 的 观 
念 是 产品 的 质量 与 供应 商 的 制造 流程 强烈 相关 。 如 果 流 程 是 在 质量 程序 的 持续 控制 下 ， 

么 产品 就 会 符合 预期 的 质量 标准 和 规格 。 通 过 这 种 途径 ， 供 应 商 的 机 器 状态 和 质量 控 
制 系统 将 会 受到 彻底 的 管控 。 

e 质量 保证 系统 层次 。 质 量 保证 意味 着 关于 质量 检验 的 程序 被 开发 出 来 ， 以 保持 质 
量 和 改进 质量 。 换 和 句 话 说， 不仅 程序 和 准则 将 接受 调查 ， 而 且 所 有 的 质量 组 织 都 是 顾客 
调查 的 主体 。 

@ 公司 层次 。 这 是 调查 的 最 高 层次 。 在 这 种 方法 中 ,评估 人 员 不 仅 关注 质量 方面 ， 
而 且 也 关注 财务 方面 ， 最 后 他 们 想得到 一 个 关于 管理 质量 的 观念 。 客 户 通 过 这 种 方式 努 
力 确定 某 一 特定 供应 商 在 不 久 的 将 来 具有 怎样 的 竞争 力 。 


大 多 数 的 供应 商 的 评估 主要 用 于 前 两 个 层次 。 
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18.2 合同 管理 
18.2.1 概念 内 酒 


合同 是 一 个 契约 ， 是 平等 主体 的 自然 人 、 法 人 、 其 他 经 济 组 织 之 间 建 立 、 变 更 、 终 
止 民事 法 律 关系 的 协议 。 项 目 合 同 是 指 项 目 业 主 或 其 代理 人 与 项 目 承 包 人 或 供应 商 为 完 
成 一 个 确定 的 项 目 所 指向 的 目标 或 规定 的 内 容 ， 明 确 相 互 的 权利 义务 关系 而 达成 的 协议 。 
项 目 合 同 具有 以 下 特点 : 

(1) 合同 是 当事人 协商 一 致 的 协议 ， 是 双方 或 多 方 的 民事 法 律 行为 。 

(2) 合同 的 主体 是 自然 人 、 法 人 和 其 他 组 织 等 民事 主体 。 

(3) 合同 的 内 容 是 有 关 设 立 、 变 更 和 终止 民事 权力 义务 关系 的 约定 ， 通 过 合同 条 款 
有 具体 体现 出 来 。 

(4) 合同 须 依法 成 立 ， 只 有 依法 成 立 的 合同 才 具 有 法 律 约束 力 。 
国防 项 目 合同 是 军队 有 关 部 门 与 国防 工业 部 门 、 企 业 或 承包 商 之 间 签 订 的 具有 法 和 
效力 的 经 济 合 同 ， 是 国防 项 目 采 购 的 主要 实现 形式 。 国 防 项 目 合同 管理 是 指 有 关 部 门 依 
法 对 项 目 合同 订立 、 履 行 、 变 更 、 终 止 等 行为 ， 以 及 利用 合同 进行 的 违法 行为 进行 的 监 
督 、 检 查 等 一 系列 有 组 织 活 动 的 总 称 。 
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18.2.2 管理 过 程 











1. 国防 项 目 合同 管理 过 程 
国防 项 目 合同 管理 过 程 流程 见 图 18 -2。 
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说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 





















































18 -2 国防 项 目 合同 管理 过 程 流程 
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2. 订货 合同 管理 


1) 任务 与 要 求 

订货 合同 的 依据 是 国防 项 目 订货 计划 。 国 防 项 目 订货 计划 的 主要 任务 是 保证 用 户 按 
计划 得 到 性 能 先进 、 质 量 优良 、 价 格 合理 、 配 套 完 整 的 国防 项 目 。 国 防 项 目 订货 工 作 贯 
彻 产品 质量 第 一 的 方针 ， 适 应 社会 主义 市 场 经 济 环境 ， 引 入 竞争 机 制 ， 实 行 择优 订货 ， 
提高 综合 效益 。 并 且 要 求 一 般 情况 下 ， 未 经 定型 (鉴定 ) 的 国防 项 目 不 得 订货 。 用 户 按 
照 有 关 规 定 ， 要 对 承 制 生 产 单位 的 资格 进行 审查 ， 选 择 经 质量 认证 合格 并 具备 相应 生产 
能 力 的 单位 承担 国防 项 目的 生产 任务 。 

2) 计划 与 合同 
国防 项 目 订货 计划 有 五 年 计划 和 三 年 滚动 计划 。 国 防 项 目 订货 计划 是 订立 合同 的 主 
RT 
国防 项 目 订货 实行 合同 制 。 合 同 是 生产 、 质 量 监督 、 检 验 验 收 、 付 款 和 技术 服务 的 
基本 依据 。 合 同 应 当 包 括 标的 、 数量 、 完 成 上 期、 价格 、 质 量 保证 、 违约 责任 条 款 及 配套 
的 有 关 资 源 等 内 容 。 
国防 项 目 订 货 合同 由 被 授权 单位 与 承 制 单 位 订立 ， 并 按照 规定 程序 和 权限 报 有 关 主 
管 部 门 批准 。 国 防 项 目 订货 合同 通常 按 年 度 订 立 ， 也 可 以 一 次 签约 ， 分 年 度 执行 。 用 户 
应 当 依 据 国家 法 律 的 规定 ， 要 求 承 制 单位 优先 安排 国防 项 目 订货 任务 ， 并 严格 合同 管理 ， 
确保 国防 项 目 订 货 计划 的 全 面 完成 。 符 合 招标 条 件 的 订货 项 目 ， 可 以 采用 招标 方法 选 定 
承 制 单位 。 国 防 项 目 订货 合同 一 经 批准 ， 即 具有 法 律 效力 ， 必 须 严格 履行 。 因 计划 调整 
或 者 其 他 不 可 抗力 等 原因 ， 需 要 变更 或 者 解除 合同 时 ， 应 当 由 合同 当 事 双 方 订立 书面 协 
议 并 经 原审 批 部 门 批准 。 当 一 方 不 履行 合同 义务 或 者 履行 合同 不 符合 约定 时 ， 应 当 要 求 
继续 履行 合同 、 采 取 补 救 措施 或 者 赔偿 损失 。 合 同 履行 中 发 生 纠纷 时 ， 可 以 通过 双方 协 
商 、 申 请 仲裁 或 者 向 法 院 起 诉 等 途径 解决 。 





























































































































18.2.3 工作 内 容 

1. 项 目 合同 的 内 容 

(1) 合同 的 标的 。 即 合同 约定 完成 的 最 终 成 果 ， 阶 段 性 合同 的 标的 是 阶段 性 的 最 终 
成 果 。 最 终 成 果 的 主要 形式 ,可 以 是 产品 项 目 、 资 料 和 要 求 提供 的 服务 项 目 等 。 合 同 标 
的 的 详细 说 明 应 在 合同 文本 附件 中 给 出 ， 内 容 应 明确 具体 、 措 辞 准确 。 

(2) 数量 和 质量 。 合 同 中 应 按照 有 关 的 国家 、 军 事 招标 即 项 目 要 求 ， 明 确 约 定数 量 
质量 以 及 相应 的 管理 要 求 。 

(3) 项 目 进度 和 交付 期 限 。 项 目的 进度 包括 总 进度 、 阶 段 进度 和 年 度 进度 。 交 付 期 
限 即 合同 要 求 约定 完成 或 交付 最 终 成 果 的 期 限 。 

(4) 交付 方式 和 验收 条 件 。 合 同 中 约定 最 终 成 果 交 付 方式 和 地 点 ， 包 装运 输 方式 及 
交付 中 各 方 的 责任 。 验 收 条 件 包 括 验收 试验 方式 、 所 使 用 的 设备 仪器 和 手段 、 最 终 成 果 
交付 状态 等 。 
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(5) 合同 价格 、 付 款 进度 及 支付 结算 方式 。 

(6) 合同 的 违约 责任 和 鼓励 。 

(7) 合同 纠纷 的 处 理 方式 。 

(8) 合同 配套 项 目 及 其 分 工 协作 关系 。 合 同 中 要 约定 为 本 项 目 配 套 的 分 系统 、 设 备 、 
资料 项 目 和 服务 等 内 容 及 其 承担 的 单位 ， 并 明确 各 单位 应 负 的 责任 。 

(9) 密级 和 保密 事项 。 国 防 项 目 合 同 应 根据 国防 保密 规定 与 当事人 约定 相应 的 保密 条 款 。 

(10) 其 他 条 款 。 

2. 项 目 合同 的 类 型 

(1) 按 承 包 方式 划分 , 项目 合同 有 以 下 类 型 . 


e 总 承包 合同 。 将 整个 项 目 委托 某 法 人 总 承包 所 订立 的 合同 。 

e 主 承 包 合同 。 将 项 目的 主体 部 分 委托 某 法 人 承包 所 订立 的 合同 。 

e 分 承包 合同 。 总 承包 或 主 承 包 单 位 将 其 承包 项 目 进 行 分 承包 所 订立 的 合同 。 

e 单项 承包 合同 。 将 项 目的 主体 部 分 委托 某 法 人 主 承包 时 ， 直 接 与 另 一 法 人 为 项 目 
的 分 系统 或 配套 设备 所 订立 的 合同 。 


(2) 按 承 包 范 围 划分 ， 项 目 合同 有 以 下 类 型 ; 


。 统 包 合同 。 也 称 为 “ 交 铀 匙 ”合同 或 “一 揽 子 ”合同 。 是 项 目 组 织 与 承包 商 之 间 
签订 的 合同 ， 承 包 范 围 为 项 目的 全 部 工作 。 


























。 设计 一 一 采购 一 一 施工 合同 。 与 统 包 合同 基本 类 似 ， 但 合同 不 包括 试 生产 及 生产 准备 。 
。 设计 一 一 采购 合同 。 承 包 方 只 负责 项 目 设计 和 材料 设备 的 采购 ， 施 工 由 另外 的 承 


包 商 负责 。 

e 单项 合同 。 承 包 商 只 承包 项 目 中 的 一 项 ， 如 采购 、 设 计 等 ， 大 部 分 工作 由 项 目 组 
织 协调 控制 。 

(3) 按 定价 方式 划分 ,项 目 合 同 有 以 下 类 : 

。 固定 价 或 总 价 合同 。 这 种 类 型 的 合同 就 是 把 各 方面 非常 明确 的 产品 的 总 价格 国定 
下 来 。 如 果 该 产品 不 是 各 方面 都 很 明确 ， 则 买主 和 卖主 将 会 有 风险 。 买 主 可 能 收 不 到 项 
望 的 产品 ， 或 者 卖主 可 能 要 支付 额外 的 费用 才能 提交 该 产品 。 固 定价 合同 还 可 以 增加 激 
励 措 施 ， 以 便 达 到 或 超过 预定 的 项 目 目标 。 

e 单价 合同 。 付 给 承包 商 的 报 一 按 单位 服务 计算 ， 因 此 该 合同 的 总 价值 是 为 完成 该 
项 目 所 需 工作 量 的 函数 。 

e 成 本 加 柄 金 合同 。 这 种 类 型 的 合同 就 是 向 承包 商 支付 (报销) 项 目的 实际 成 本 。 
成 本 一 般 分 为 直接 费 (项 目 直 接 开 支 的 费用 ,例如 项 目 人 员 的 薪水 ) 和 间接 费 (由 实施 
组 织 分 摊 到 该 项 目 上 作为 经 营 费 用 的 费用 ,例如 承包 商行 政 人 员 的 工资 )。 间 接 费 在 计算 
时 一 般 都 取 直 接 费 的 某 个 百分比 。 成 本 加 酬金 合同 经 常 包括 菜 些 激励 措施 ， 以 便 达 到 或 
超过 某 些 预定 的 项 目 目标 。 


这 种 承包 方式 的 基本 特点 是 按 项 目 实际 发 生成 本 加 上 商定 的 管理 费 和 利润 来 确定 项 
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目 总 价 金 。 在 实践 中 有 四 种 具体 做 法 : 
a， 成 本 加 固定 百分比 酬金 ， 可 按 下 列 计算 : 
C=Cd+CdxP 
式 中 : C 为 合同 总 价 ; Cd 为 实际 发 生 的 项 目 成 本 ; P 为 固定 百分比 。 
从 上 式 看 ， 总 价 随 着 实际 成 本 的 增加 而 增加 ， 对 顾客 (买主) 不 利 ， 现 在 较 少 采用 。 
b. 成 本 和 固定 酬金 ,项 目 成 本 实 报 实 销 ， 但 酬金 是 事先 商定 一 个 固定 数目 ， 可 按 下 
式 计算 : 

















C=Cd+F 
式 中 .下 为 固定 酬金 。 
这 种 承包 方式 比 前 一 种 方式 进 了 一 步 , 虽然 还 不 能 鼓励 承包 商 降 低 成 本 , 但 从 尽快 
取得 酬金 的 角度 出 发 ， 承 包 商 将 会 缩短 项 目 周期 。 
c， 成 本 加 浮动 酬金 。 这 种 承包 方式 是 预先 商定 项 目 成 本 和 酬金 的 预期 水 平 ， 根 据 实 
际 成 本 与 预期 成 本 的 离 差 酬金 上 下 浮动 ， 可 按 下 式 计算 
当 Cd=Co 则 C=Cd+F 
当 Cd> Co 则 C=Cd+F-AF 
当 Cd< Co 则 C=Cd+F+AF 














式 中 : Co 为 预期 成 本 ; 

AF 为 酬金 的 增 减 部 分 〈 可 以 是 一 个 百分比 ， 也 可 以 是 一 个 绝对 数 ) 。 

d， 目 标 成 本 加 奖 罚 。 这 种 承包 方式 与 成 本 加 浮动 酬金 基本 相同 ， 这 种 办 法 以 项 目的 
粗略 估算 成 本 作为 目标 成 本 ， 随 着 项 目 设计 的 逐步 具体 化 ， 劳 务 数量 和 目标 成 本 可 以 加 
以 调整 。 另 外 ， 规 定 一 个 百分数 ， 作 为 计算 酬金 的 比率 ， 最 后 结算 时 ， 根 据 实际 成 本 与 
目标 成 本 的 关系 确定 计算 公式 ， 可 按 下 式 计 算 : 

C=Cd+PlxCo+ P2x (Co-Cd) 
式 中 : Co 为 目标 成 本 ; P1 为 基本 酬金 百分数 ; P2 为 奖 罚 百分数 。 

(4) 计量 估价 合同 。 计 量 估价 合同 以 承包 商 提 供 的 劳务 数量 清单 和 单价 表 为 计算 价 
金 的 依据 。 

在 项 目 合同 的 谈判 过 程 中 ， 对 诸如 合同 的 类 型 、 条 件 、 成 本 、 价 金 、 日 程 安排 是 否 
优先 考虑 项 目 启动 等 问题 ; 双方 都 要 做 出 明确 的 规定 ， 但 关于 合同 的 协商 、 准 备至 最 后 
签约 可 能 需要 数 月 才能 完成 ， 如 果 顾 客 ( 买方) 需要 工作 马上 开始 ,那么 顾客 可 能 提供 
一 个 初级 建设 性 文件 给 承包 商 (卖方 ) 。 通 过 这 一 文件 授权 给 承包 商 在 取得 其 他 制造 商 文 
持 与 服务 的 情况 下 决定 工作 是 否 先行 开始 ， 而 合同 的 最 终 价格 往往 要 在 项 目 启动 之 后 才 
能 逐步 确定 。 

3. 合同 的 履行 与 违约 责任 

(1) 国防 项 目 合 同 的 履行 
项 目 合同 的 履行 是 指 合同 生效 后 ， 当 事 人 双方 按照 合同 约定 的 标的 、 数 量 、 质 量 、 
价款 、 履 行 期 限 、 履 行 地 点 和 履行 方式 等 完成 各 自 应 承担 的 全 部 义务 的 行为 。 严 格 履行 
合同 是 双方 当事人 的 义务 ， 因 此 ,合同 当事人 必须 共同 按照 计划 履行 合同 ， 实 现 合同 所 








































































































第 3 篇 国防 项 目 要素 管 理 ; 


要 达到 的 各 类 预定 的 目标 。 
项 目 合同 的 履行 有 实际 履行 和 适当 履行 两 种 形式 。 


e 实际 履行 。 项 目 合 同 的 实际 履行 ， 即 要 求 按照 合同 规定 的 标的 来 履行 。 实 际 履 行 
已 经 成 为 我 国 合同 法 规 的 一 个 基本 原则 。 采 用 该 原则 对 项 目 合 同 的 履行 具有 十 分 重大 的 
意义 。 由 于 项 目 合同 的 标的 物 大 都 为 指定 物 ， 因 此 不 得 以 支付 违约 金 或 赔偿 损失 来 免除 
一 方 当事人 继续 履行 合同 规定 的 义务 。 如 果 允 许 合同 当事人 的 一 方 可 用 货币 代 偿 合同 中 
规定 的 义务 ， 那 么 合同 当事人 的 另 一 方 可 能 在 经 济 上 和 蒙受 更 大 的 损失 或 无 法 计算 的 间接 
损失 。 这 一 点 在 国防 项 目 上 尤其 明显 ， 所 以 ， 实 际 履行 的 正确 含义 只 能 是 按照 项 目 合 同 
规定 的 标的 履行 。 当 然 ， 在 贯彻 以 上 原则 时 ， 还 应 从 实际 出 发 。 在 某 些 情况 下 ， 过 于 强 
调 实际 履行 ， 不 仅 在 客观 上 不 可 能 ， 而 且 还 会 给 对 方 和 社会 利益 造成 更 大 的 损失 。 这 样 ， 
应 当 允 许 用 支付 违约 金 和 赔偿 损失 的 办 法 ,代替 合同 的 履行 。 

日 适当 履行 。 项 目 合 同 的 适当 履行 ， 即 当事人 按照 法 律 和 项 目 合同 规定 的 标的 按 质 、 
按 量 地 履行 。 义 务 人 不 得 以 次 充 好 、 以 假 乱 真 ， 和 否则， 权利 人 有 权 拒 绝 接受 。 所 以 在 签 
订 合 同时 ， 必 须 对 标的 物 的 规格 、 数 量 、 质 量 做 出 具体 规定 以 便 按 规定 履行 义务 ， 权 利 
人 按 规定 验收 。 


(2) 国防 项 目 合同 的 违约 责任 与 合同 鼓励 
违约 责任 是 指 合同 当事人 违反 和 合同 约定 ， 不 履行 义务 或 者 履行 义务 不 符合 约定 所 
应 承担 的 责任 。 违 约 责任 制度 是 保证 当事人 履行 合同 的 重要 措施 ， 有 利于 促进 合同 的 全 
面 履行 。 没 有 违约 责任 制度 , “合同 具 有 法 律 约束 力 ” 便 成 为 空话 。 

当事人 一 方 违反 合同 ， 不 履行 合同 义务 或 者 履行 合同 义务 不 符合 约定 的 ， 应 负 违 约 责 
任 ， 违 约 责 任 包 括 继续 履行 合同 、 采 取 补 救 措施 、 支 付 违约 金 、 赔 偿 损失 等 。 一 般 当 事 人 
方 违反 合同 时 ， 应 负 违 约 责任 向 对 方 支付 违约 金 。 如 果 由 于 违约 已 给 对 方 造成 的 损失 超过 违 
约 金 的 ， 还 应 进行 赔偿 ， 补 偿 违 约 金 不 足 的 部 分 。 属 于 双方 违约 的 ， 由 当事人 双方 各 自 承 担 
应 负 的 责任 。 国 防 项 目 合同 的 违约 金 、 赔 偿 金 在 明确 责任 后 规定 期 限 内 偿付 ， 否 则 按 逾 期 付 
款 处 理 。 违 约 金 、 赔 偿 金 不 得 计 入 国防 科研 费用 。 违 约 方 偿付 违约 金 、 赔 偿 金 后 ， 应 当 继 续 
履行 合同 。 如 无 法 继续 履行 时 ， 可 按 变 更 或 解除 合同 的 条 款 执 行 。 

在 国防 项 目 合同 中 ， 由 于 不 可 抗力 原因 致使 不 能 履行 或 部 分 不 能 履行 合同 时 ， 经 合 
同 当事人 双方 主管 部 门 或 仲裁 机 构 认 定 ， 当 事 人 可 以 不 承担 违约 责任 。 

对 于 在 国防 项 目 中 做 出 开创 性 贡献 、 突 破 技术 难点 嘲 有 成 效 、 研 制 项 目 重要 性 能 招 
标 优 于 合同 约定 或 经 过 精心 组 织 提 前 并 优质 完成 合同 约定 任务 的 单位 和 个 人 ， 要 给 予 一 
定 的 鼓励 ， 具 体 办 法 由 当事人 在 订立 合同 时 约定 。 

4. 合同 的 变更 、 解 除 及 纠纷 处 理 

(1) 国防 项 目 合 同 的 变更 和 解除 

在 国防 项 目 合 同 的 执行 过 程 中 ,发生 下 列 情况 之 一 ， 致 使 合同 部 分 、 全 部 不 可 能 或 
不 必要 履行 时 ， 可 以 变更 或 解除 : 

e 订立 合同 所 依据 的 国家 或 军队 的 计划 被 修改 或 取消 。 
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。 发 生 不 可 抗力 事件 。 

。 双方 协商 同意 ， 经 合同 审批 部 门 认可 ， 并 不 因此 损害 国家 利 盖 
有 关 计 划 的 执行 。 

。 由 于 无 法 克服 的 技术 困难 ， 未 达到 合同 约定 的 要 求 。 

e 当事人 违约 。 


当事人 提出 变更 或 解除 合同 时 ， 应 及 时 通知 对 方 ， 经 审批 的 合同 应 首先 征 得 审批 部 
门 认可 。 对 方 应 在 合同 约定 的 期 限 内 答复 。 和 逾期 不 答复 即 视 为 达成 关于 变更 或 解除 合同 
的 协议 。 在 未 达成 协议 或 上 级 未 批准 前 ， 原 合同 仍然 有 效 。 变 更 或 解除 合同 的 协议 或 通 
知 必 须 采用 书面 形式 。 另 外 ,合同 的 变更 或 解除 要 报 合同 原审 批 部 门 批准 ， 并 报 合同 原 
备案 部 门 备 案 。 

当事人 一 方 发 生 合 并 、 分 立时 ， 由 变更 后 的 当事人 承担 履行 合同 的 义务 和 享有 应 有 
的 权利 ， 合 同 不 得 因 承 办 人 或 法 定 代 表 人 的 变更 而 变更 或 解除 。 合 同 任何 一 方 未 经 对 方 
同意 及 合同 审批 部 门 批准 ， 不 得 将 经 审批 生效 的 合同 擅自 转让 其 他 单位 。 

当事人 在 变更 或 解除 合同 时 ， 应 与 有 关 总 承包 单位 或 主 承包 单位 、 分 承包 单位 、 单 
项 承包 单位 协商 一 致 ， 解 决 所 引起 的 相关 的 合同 问题 ， 并 承担 应 负 的 责任 。 因 变更 或 解 
除 合同 使 一 方 或 双方 遭受 损失 的 ， 按 照 有 关 约 定 及 规定 承担 违约 责任 。 

(2) 国防 项 目 合 同 的 纠纷 处 理 

合同 纠纷 通常 具体 表现 在 ， 当 事 人 双方 对 合同 规定 的 义务 和 权利 理解 不 一 致 ， 最 终 
导致 对 合同 的 履行 或 不 履行 的 后 果 和 责任 的 分 担 产 生 争 议 。 国 防 项 目 合同 履行 过 程 中 发 
生 纠 纷 时 ， 双 方 当 事 人 应 协商 解决 。 协 商 不 成 的 ,由 当事人 主管 部 门 组 织 调解 ， 主 管 间 
门 调解 不 成 的 ， 可 提请 上 级 有 关 单 位 进行 调解 。 

如 果 合 同 纠纷 协商 和 调解 不 成 ， 当 事 人 则 可 以 依照 合同 中 的 仲裁 条 款 或 者 事后 达成 
的 书面 仲裁 协议 ， 向 仲裁 机 构 申 请 仲裁 。 对 仲裁 机 构 做 出 的 裁决 ， 当 事 人 应 当 及 时 履行 。 
如 果 当 事 人 一 方 在 规定 的 期 限 内 不 履行 仲裁 机 构 的 仲裁 决定 ， 另 一 方 可 以 癌 人 民法 院 申 
请 强制 执行 。 当 事 人 没有 在 合同 中 订立 仲裁 条 款 且 事 后 又 没有 达成 书面 仲裁 协议 的 ， 可 
以 癌 人 民法 院 起 诉 。 

合同 纠纷 的 诉讼 时 效 和 申请 仲裁 的 期 限 为 1 年 ， 自 当事人 得 知 或 者 应 当 得 知 其 合法 权 
益 受 到 侵害 之 日 起 计算 。 在 协商 、 调 解 、 仲 裁 、 诉 讼 期 间 ， 当 事 人 应 继续 采取 措施 履行 
合同 ， 尽 量 减 少 由 于 合同 纠纷 所 造成 的 损失 。 

5. 合同 收尾 

项 目 当事人 双方 按照 合同 的 规定 履行 其 全 部 义务 后 ,合同 即 告终 止 。 收 尾 就 是 按照 
合同 相关 条 款 的 要 求 ， 对 照 进 行 验收 、 核 实 ， 并 且 进 行 移交 、 付 款 等 工作 ， 以 及 解决 未 
尽 事项 、 关 闭合 同 的 过 程 。 

(1) 核实 合同 条 款 


合同 的 内 容 由 双方 当事人 约定 ， 一 般 包 括 如 下 条 款 : 
e 当事人 的 名 称 或 者 姓名 以 及 地 址 。 合 同 应 明确 当事人 ， 指 明 权利 的 享有 者 和 义务 
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的 承担 者 。 

e 标的 。 标 的 是 合同 当事人 双方 权利 和 义务 共同 指向 的 对 象 ， 包 括 货物 、 劳 务 、 工 
程 项 目 等 。 

e 数量 。 数 量 是 计算 标的 的 尺度 ， 是 对 标的 的 量化 描述 ， 以 便 计 算 价格 或 酬金 。 

e 质量 。 质 量 是 标的 物 内 在 的 特殊 物质 属性 和 社会 属性 ， 是 不 同 标的 物 之 间 差 异 的 
具体 特征 。 

e 价格 。 合 同 中 应 明确 标明 当事人 一 方 提供 劳务 、 服 务 而 获得 一 定数 额 的 货币 报酬 。 
在 市 场 经 济 条 件 下 ， 绝 大 部 分 商品 价格 实行 市 场 价格 。 

e 履行 的 期 限 、 地 点 和 方式 。 履 行 期 限 是 当事人 履行 义务 的 时 间 界 限 ， 是 当事人 交 
付 标 的 和 支付 酬金 的 期 限 ， 是 一 方 当 事 人 要 求 对 方 履 行 义务 的 时 间 依 据 。 履 行 地 点 是 合 
同 当 事 人 履行 义务 的 地 方 ， 通 常 需要 根据 合同 标的 的 性 质 由 双方 当事人 协商 而 定 。 履 行 
方式 是 指 当事人 以 什么 样 的 方式 来 完成 合同 规定 的 义务 。 

e 违约 责任 。 是 指 当事人 一 方 或 双方 由 于 自己 的 过 错 造 成 合同 不 能 履行 或 者 不 能 完 
全 履行 ， 按 照 法 律 或 合同 的 规定 而 承担 的 经 济 或 其 他 责任 。 

e 解决 争议 的 方法 。 合 同 当事人 应 当 约 定 解决 争议 的 方法 ， 比 如 仲裁 或 者 诉讼 。 


当 项 目的 合同 执行 完成 ， 要 对 照 以 上 的 条 款 核实 合同 的 执行 情况 ， 逐 项 检查 这 些 条 
款 的 落实 情况 ， 检 查 合 同 标的 、 数 量 、 质 量 等 是 否 得 到 有 效 的 实现 ， 以 及 付款 、 培 训 等 
后 期 工作 是 否 完成 。 

(2) 项 目 移交 评审 

项 目 移交 评审 就 是 项 目 小 组 在 将 项 目的 产品 、 服 务 或 管理 过 程 移交 给 最 终 用 户 之 前 
对 项 目的 范围 、 项 目 交付 结果 的 技术 性 能 等 进行 检查 ， 确 保 项 目 移交 给 客户 时 能 满足 其 
要 求 ， 同 时 对 移交 后 的 服务 ， 如 培训 、 担 保 等 方面 的 安排 与 确认 ; 另 一 方面 ， 项 目的 接 
受 方 也 要 对 已 完成 的 工作 结果 重新 、 全 面 地 进行 审核 ， 检 查 、 落 实 项 目 计划 范围 内 的 各 
项 活动 是 否 已 经 完成 、 完 成 的 结果 怎样 、 项 目 交付 结果 是 否 有 效 并 且 令 人 满意 等 。 

在 进行 移交 之 前 ， 项 目 小 组 应 将 有 关 文件 ， 如 项 目 计 划 书 、 技 术 规 范 、 图 纸 、 变 更 
申请 书 、 测 试 报告 等 准备 好 ， 并 以 书面 方式 通知 客户 来 验收 和 审查 。 为 了 核实 项 目 活动 
是 否 按 要 求 完 成 、 完 成 的 结果 如 何 ， 接 受 方 往往 需要 进行 必要 的 检查 、 测 量 、 实 验 等 活 
动 ， 项 目 小 组 应 为 这 些 验证 活动 进行 相应 的 协作 。 移 交 阶 段 具体 要 做 的 事情 如 下 : 

e 对 项 目 交付 结果 进行 测试 ， 邀 请 项 目 团队 关键 成 员 和 客户 参加 。 

e 进行 必要 的 实验 以 验证 项 目 交付 结果 是 否 满足 客户 要 求 。 

e 设计 并 实验 培训 方法 ， 以 满足 客户 了 解 和 掌握 项 目 结果 的 需要 。 

e 安排 后 续 支持 服务 工作 ， 为 客户 提供 相应 的 技术 支持 服务 。 

e 解答 客户 提出 的 问题 。 


A 入 
e 签字 移交 。 


项 目 移交 审核 结束 后 ,项 目 经 理 和 客户 的 代表 应 在 事先 准备 好 的 文件 上 签字 ， 表 示 
项 目 接受 方正 式 认 可 且 验 收 了 项 目的 全 部 或 阶段 性 成 果 。 有 时 ， 项 目的 认可 和 验收 还 会 
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附加 一 些 条 件 ， 例如， 设备 安装 调试 结束 了 ， 客 户 会 在 验收 文件 上 签字 ， 这 份 验收 文件 
会 添加 一 些 附加 条 件 ， 即 “在 以 后 一 个 月 的 试 运行 阶段 ， 如 出 现 问题 ,仍然 需要 安装 人 
员 来 解决 ”的 内 容 。 

如 果 项 目 需 要 提前 结束 ， 则 需要 客户 查 明 哪些 工作 已 经 完成 ， 完 成 到 什么 程度 ， 并 
将 核查 的 结果 记录 在 案 ， 形 成 书面 文件 ， 并 且 需 要 接受 方 在 文件 上 签字 ， 表 示 对 项 目 阶 
段 性 工作 的 认可 和 验收 ， 便 于 项 目 日 后 继续 进行 时 参考 。 

(3) 合同 文件 归档 

当 合同 期 满 并 且 对 合同 的 执行 结果 进行 了 验收 与 确认 后 ， 还 要 将 合同 的 正 、 副 文本 
以 及 补充 协议 、 备 忘 录 、 更 改 记录 等 文件 进行 整理 、 编 号 、 存 档 , 一 方面 为 合同 后 期 的 
服务 、 担 保 等 活动 保留 依据 ， 男 一 方面 也 为 将 来 的 项 目 执行 时 需要 寻找 分 承包 商 、 定 价 、 
合同 谈判 、 执 行 、 验 收 提供 参考 。 











18. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 


国防 项 目 采购 和 合同 管理 的 适用 技术 与 方法 工具 主要 有 : 


价值 工程 。 

模拟 仿真 。 

项 目 财务 评价 。 
国民 经 济 评价 。 
e 敏感 性 分 析 技 术 。 
。 概率 分 析 技 术 。 
e 盈亏 平衡 分 析 。 
。 资源 费用 曲线 。 
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第 19 章 
国防 项 目 沟 通 管理 






























































项 目的 一 个 基本 属性 ， 要 通过 适时 的 信息 管理 和 良 











19. 1 “沟通 管理 
19.1.1 概念 内 酒 








































































































国防 项 目 沟 通 管理 包括 沟通 管理 、 信 息 管 理 、 冲 突 管理 三 部 分 。 沟 通 是 最 优化 使 用 
资源 、 更 顺利 实现 项 目 目标 的 一 种 主动 管理 行为 ， 信 息 是 沟通 的 基础 ， 而 矛盾 冲突 又 是 





好 的 沟通 ， 有 效 化 解 冲突 、 解 决 问题 。 





























沟通 就 是 信息 的 传递 和 理解 ， 可 以 是 通信 工具 之 间 的 信息 沟通 和 交流 ， 如 电报 、 电 








话 、 传 真 等 ， 可 以 是 人 与 机 咒 之 间 的 信息 沟通 和 交流 ， 也 可 以 是 人 与 人 之 间 的 信息 沟通 
































和 交流 ， 还 可 以 是 组 织 与 组 织 之 间 的 信息 沟通 和 交 













































































流 。 


国防 项 目 沟通 主要 是 项 目 团 队 与 其 他 组 织 、 项 目 团队 成 员 之 间 的 信息 传递 和 理解 。 


项 目 沟 通 贯穿 于 项 目的 整个 生命 周期 ， 例 如 在 项 目的 概念 阶段 ， 识 别 客户 需求 、 明 确 项 














目 目标 等 需要 沟通 ; 在 项 目的 计划 阶段 ， 制 定 进度 计划 、 质 量 计 划 等 需要 沟通 




















的 实施 阶段 ， 检 查 、 协 调 等 需要 沟通 ; 在 项 目的 收 





























息 所 需 的 各 个 过 程 ， 包 括 为 确定 项 目 利益 相关 方 的 信息 需求 币 






































尾 阶 段 ， 评 审 、 验 收 等 也 需要 沟通 。 





在 项 目 


国防 项 目 沟通 管理 是 确保 及 时 、 正 确 地 产生 、 收 集 、 发 布 、 储 存 和 最 终 处 理 项 目 信 


























[沟通 需要 而 进行 的 沟通 计 


划 编 制 、 及 时 向 项 目 利益 相关 方 提 供 所 需 的 信息 、 收 集 并 发 送 有 关 项 目 进展 的 信息 以 及 














生成 、 收 集 和 发 布 项 目 阶 段 定型 或 项 目 完成 的 信息 。 项 目 沟通 管理 的 目的 是 确保 项 目的 


有 关 信 息 能 够 在 适当 的 时 间 以 适当 的 方式 产生 、 收 








集 、 处 理 、 存 储 和 交流 。 






































在 国防 项 目 管理 中 ,沟通 管理 是 进行 项 目 各 方面 管理 的 纽带 ， 是 在 人 、 思 想 和 信息 
之 间 建 立 的 联系 ， 对 于 项 目 取 得 成 功 是 必 不 可 少 的 。 要 科学 地 组 织 、 指 挥 、 协 调和 控制 


















































项 目的 运行 过 程 ， 就 必须 进行 有 效 的 信息 沟通 ， 有 效 的 沟通 对 项 目的 成 功 具有 重要 的 


意义 。 


19.1.2 管理 过 程 与 工作 内 容 
一 方面 ， 通 过 良好 的 信息 沟通 可 使 下 级 人 员 能 























够 正确 地 理解 和 执行 上 级 领导 的 意 




















图 ， 


从 而 避免 项 目的 混乱 甚至 失败 。 项 目 成 功 实施 的 前 提 是 项 目 经 理 能 够 将 其 意图 准确 地 传 


























递 给 下 级 人 员 并 使 下 级 人 员 正 确 理解 和 执行 ， 如 果 沟通 不 畅 ， 下 级 人 员 不 能 正确 理解 项 











目 经 理 的 意图 ， 就 会 使 项 目 无 法 顺利 进行 下 去 ， 最终 导致 项 目 混乱 甚至 是 失败 。 男 一 方 
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面 ,项 目 团队 内 部 及 其 与 外 部 环境 之 间 的 信息 沟通 可 以 使 项 目 班 子 及 时 准确 地 获取 项 目 
的 进展 情况 ， 对 项 目 进 行 合理 的 组 织 和 控制 ， 因 为 只 有 以 准确 、 完 整 、 及 时 的 信息 为 依 
据 ， 项 目 班子 才能 做 出 正确 的 决策 和 合理 的 计划 。 


国防 项 目 沟通 管理 过 程 流程 图 19 -1。 
编制 项 目 项 目 管理 计划 
沟通 计划 























环境 因素 

















































































经 验 教训 、 
知识 库 、 
历史 信和 
沟通 管理 计划 
沟通 技术 
项 目 范围 说 明 书 项 目 信息 利益 相关 方 
发 布 与 传递 管理 过 程 
计划 信息 批准 的 变更 需求 
批准 的 纠正 措施 
指令 信息 








工作 织 效 信息 ps 沟通 管理 计划 (更新) 
可 交付 成 果 
| 
组 织 过 程 资产 (更 新 ) 
理 
解决 的 问题 管理 收 必 | [项目 管理 计划 《更新 ) 


说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 






































图 19 -1 国防 项 目 沟通 管理 过 程 流程 


1. 沟通 计划 的 制订 

国防 项 目 沟通 计划 是 对 项 目 全 过 程 的 沟通 工作 、 沟 通 方法 、 沟 通 渠道 等 各 个 方面 的 
计划 与 安排 ， 用 来 确定 项 目 利益 相 关 方 的 信息 与 沟通 需求 ， 包 括 谁 需要 何 种 信息 ， 何 时 
需要 以 及 如 何 向 他 们 传递 信息 等 。 

国防 项 目 沟 通 管理 计划 涉及 的 主要 内 容 包括 : 

(1) 信息 收集 的 方式 和 渠道 。 信 息 收集 的 方式 和 渠道 用 以 说 明 信 息 应 该 用 何 种 方法 
从 何 处 收集 。 

(2) 信息 收集 的 归档 格式 。 信 息 的 归档 格式 用 以 说 明 应 该 采用 何 种 方法 存储 不 同类 
型 的 信息 。 

(3) 信息 发 布 的 方式 和 渠道 。 信 息 发 布 的 方式 和 渠道 用 以 说 明 各 种 信息 (如 进度 计 
划 、 技 术 文 件 等 ) 将 流向 何人 以 及 采用 何 种 方法 〈 书 面 报告 、 会 议 、 电 子 媒介 等 ) 传送 
各 种 类 型 的 信息 。 

(4) 信息 的 发 布 与 使 用 权限 。 信 息 的 发 布 与 使 用 权限 用 以 说 明 各 种 信息 的 发 布 权限 
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以 及 最 终 用 户 的 使 用 权限 。 

(5) 准备 发 布 信息 的 详细 说 明 。 对 准备 发 布 信息 的 详细 说 明 包括 对 信息 的 内 容 、 格 
式 、 详 细 程 度 、 信 息 的 来 源 等 方面 的 说 明 。 项 目 沟通 管理 计划 要 对 准备 发 布 的 信息 进行 
详细 的 描述 。 

(6) 信息 发 布 的 时 间 表 。 信 息 发 布 的 时 间 表 用 以 说 明 何 时 进行 何 种 沟通 ， 项 目 沟通 
管理 计划 需要 对 此 给 出 必要 的 说 明 。 

(7) 更 新 和 修订 沟通 管理 计划 的 方法 。 为 了 保证 项 目 沟通 管理 计划 适应 项 目 沟通 的 
实际 需要 ， 随 着 项 目的 进展 需要 对 沟通 管理 计划 进行 更 新 和 修订 。 项 目 沟通 计划 编制 工 
作 是 贯穿 于 项 目 全 过 程 的 一 项 工作 。 因 此 ， 项 目 沟通 管理 计划 还 需要 注 明 对 计划 进行 更 
新 和 修订 的 方法 和 程序 。 
(8) 约束 条 件 和 假设 前 提 。 约束 条 件 是 限制 项 目 团队 进行 沟通 的 各 种 因素 ,假设 前 
那些 被 认定 是 实际 存在 的 、 确 定 的 并 作为 制定 计划 依据 的 前 提 条 件 。 约 束 条 件 和 假 
前 提 是 项 目 沟 通 管 理 计划 编制 的 重要 依据 ， 沟 通 管理 计划 需要 对 此 加 以 说 明 ， 以 便 在 
这 些 条 件 发 生变 化 时 对 沟通 管理 计划 进行 修订 。 

2. 沟通 计划 的 发 布 
国防 项 目 沟通 信息 的 发 布 就 是 向 项 目 利益 相关 方 提供 国防 项 目 沟 通 管理 计划 ， 明 确 
项 目 沟 通 的 信息 、 渠 道 、 方 式 、 要 求 等 。 

3. 沟通 管理 的 实施 

(1) 沟通 渠道 建立 

任何 信息 的 传递 和 交流 都 要 通过 一 定 的 沟通 渠道 来 进行 ,沟通 渠 道 是 信息 传递 和 交 
流 的 路 径 ， 是 沟通 过 程 的 重要 组 成 部 分 。 项目 组 织 内 的 沟通 渠道 有 正式 与 非 正式 之 分 。 
在 一 个 项 目 组 织 内 都 会 明文 规定 信息 传递 的 渠道 ， 这 样 的 沟通 渠道 是 正式 的 沟通 渠道 。 
除 正式 沟通 渠道 之 外 ， 一 个 项 目 组 织 内 的 信息 还 会 通过 非 正 式 沟通 渠道 进行 传递 和 交流 。 

1) 正式 沟通 渠道 

在 正式 的 沟通 渠道 中 ， 发 送 者 并 不 一 定 把 信息 直接 传 给 接收 者 ， 而 是 要 经 过 一 些 中 
间 人 的 转发 ， 这 样 沟通 渠道 就 会 表现 为 一 定 的 网 络 结构 。 五 种 沟通 渠道 见 图 19 -2， 包 括 
链 式 、 轮 式 、 环 式 、 全 通道 式 和 YY 式 沟通 网 络 。 图 中 的 圈 可 看 作 是 一 个 成 员 或 一 个 组 织 ， 
箭头 表示 信息 传递 的 方向 。 
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链 式 轮 式 环 式 全 通道 式 YR 
图 19 -2 五 种 沟通 渠道 
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实际 中 的 沟通 渠道 不 只 限于 以 上 五 种 形式 ,可 以 多 种 多 样 。 具 体 到 一 个 项 目 中 ,应 
根据 具体 情况 ， 采 用 合适 的 沟通 渠道 ， 以 保证 项 目 信息 能 得 到 顺畅 的 交流 与 传递 。 

2) 非 正 式 沟通 渠道 

除了 正式 的 沟通 渠道 外 , 组织 中 还 存在 着 非 正 式 的 沟通 渠道 ， 有 些 消 息 往 往 是 通 
非 正式 渠道 传播 的 ， 例 如 我 们 常 说 的 小 道 消息 中 的 “小 道 ”就 是 非 正式 渠道 ， 小 道 消息 
无 疑 就 是 通过 非 正式 渠道 传播 的 消息 。 

项 目 中 小 道 消息 的 传播 无 疑 会 对 项 目的 顺利 实施 带 来 不 良 影响 ， 因 此 项 目 管理 人 员 
应 注意 使 正式 沟通 渠道 顺畅 ， 从 而 使 小 道 消息 无 立足 之 地 。 但 是 非 正式 沟通 渠道 也 有 畏 
助 正式 沟通 渠道 不 足 的 作用 ， 因 此 项 目 管理 人 员 还 应 注意 发 挥 非 正 式 沟通 渠道 的 积极 
作用 。 

(2) 沟通 方式 的 分 类 

根据 不 同 的 标准 ， 沟 通 可 以 有 不 同 的 分 类 ， 下 面 是 常见 的 沟通 的 五 种 分 类 ; 

。 正式 沟通 和 非 正式 沟通 。 

。 上 行 沟通 、 下 行 沟通 和 平行 交叉 沟通 。 

。 单 向 沟通 和 双向 沟通 。 

。 言语 沟通 和 非 言语 沟通 。 


® 书面 沟通 与 口头 沟通 。 


(3) 项 目 进展 报告 
国防 项 目 进展 报告 用 于 描述 项 目 进展 情况 和 取得 的 成 果 ， 传 递 项 目 执行 绩效 的 汇总 
报告 。 通 过 项 目 进展 报告 可 以 明确 项 目 按照 进度 计划 已 经 到 达 的 阶段 ， 项 目 已 按时 完成 
的 活动 和 未 按时 完成 的 活动 ， 已 完成 的 项 目 活动 对 项 目 资源 的 使 用 情况 ， 原 定 的 项 目 目 
标 是 否 已 经 达到 等 。 项 目 进展 报告 可 以 由 团队 成 员 向 项 目 经 理 提供 ,或 由 项 目 经 理 向 项 
目 业 主 /客户 提供 ， 或 是 由 项 目 经 理 向 其 上 层 管理 者 提供 。 项 目 进 展 报告 通常 有 一 个 报告 
期 ， 这 个 报告 期 可 以 是 一 年 、 一 个 季度 、 一 个 月 ， 也 可 以 是 一 周 ， 只 要 是 对 于 项 目 来 说 
合适 的 时 期 就 可 以 。 项 目 进展 报告 是 为 项 目 所 有 利益 相关 方 编写 的 ， 是 项 目 利益 相关 方 
之 间 沟通 的 重要 资料 ， 而 且 可 以 提醒 项 目 团队 注意 到 将 来 有 可 能 遇 到 的 问题 。 

(4) 利益 相关 方 管理 

详 见 第 21 章 。 
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19. 2 信息 管理 

19.2.1 概念 内 酒 

“信息 是 物质 存在 的 一 种 方式 ， 一 般 指 数据 、 消 息 中 所 包含 的 意义 。 它 可 以 使 消息 中 
所 述 的 事件 的 不 确定 性 减少 "。 信 息 具 有 客观 性 、 时 效 性 、 相 对 性 、 存 储 性 、 传 递 性 、 共 
享 性 等 特征 。 

信息 管理 是 指 反映 管理 活动 过 程 ， 并 对 管理 决策 、 实 施 、 控 制 活动 起 作用 的 ， 用 文 
字 、 数 据 、 图 表 、 声 像 等 形式 描述 的 信息 资料 。 科 学 有 效 的 管理 活动 ， 要 求 信息 管理 具 
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备 准确 性 、 及 时 性 、 可 靠 性 和 适用 性 ， 能 真实 地 记录 管理 活动 过 程 ， 能 及 时 地 反映 管理 
活动 ， 并 及 时 、 可 靠 、 合 适 地 控制 管理 活动 过 程 。 
国防 项 目 从 预 研 、 论 证 直到 退役 报废 的 国防 项 目 全 寿命 周期 过 程 中 ,会 形成 很 多 信 
息 ， 这 些 信息 需要 收集 、 整 理 并 进行 沟通 、 交 换 、 存 储 和 查询 。 这 些 信息 包括 诸如 报告 、 
合同 、 图 纸 、 软 件 、 数 据 库 、 模 型 、 照 片 、 录 像 等 静态 或 动态 文档 ， 存 储 它们 的 物理 介质 
可 以 是 纸 质 、 胶 片 、 软 磁盘 、 便 磁盘 、 光 盘 等 。 这 些 以 文字 、 数 据 、 图 表 、 声 像 等 形式 描 
述 的 ， 能 够 反映 国防 项 目 管理 组 织 中 各 种 业务 活动 在 空间 上 的 分 布 和 时 间 上 的 变化 程度 
的 ， 能够 及 时 、 可 靠 、 合 适 地 控制 国防 项 目 管理 活动 过 程 的 ， 并 对 组 织 的 管理 决策 和 管 
理 目标 的 实现 有 参考 利用 价值 的 数据 和 情报 资料 ， 就 是 国防 项 目 信息 管理 。 
国防 项 目 信 息 管理 同样 应 具备 准确 、 及 时 、 可 靠 、 适 用 等 特征 。 国 防 项 目 信 息 管 理 
可 以 “消除 不 确定 性 ”， 是 进行 国防 项 目 管理 的 基础 ， 对 于 项 目的 有 效 实施 、 控 制 以 及 沟 
通 等 都 起 到 非常 关键 的 作用 。 
国防 项 目 信息 管理 就 是 对 国防 项 目 信息 进行 收集 、 整 理 、 分 发 、 交 换 、 查 询 、 利 用 、 
存储 、 更 新 的 管理 ， 以 使 得 国防 项 目 信 息 管 理 准 确 、 及 时 、 可 靠 、 适 用 ， 目 的 是 有 计划 地 
组 织 信息 沟通 ， 以 保证 项 目 利益 相关 方 能 及 时 、 准 确 获 得 所 需 的 信息 ， 并 利用 信息 进行 
项 目 实施 和 控制 。 
现代 的 电子 计算 机 技术 、 网 络 与 通信 技术 、 多 媒体 技术 、 电 子 商务 的 发 展 ， 为 科学 、 
高 效 、 规 范 、 有 序 地 进行 国防 项 目 信息 管理 提供 了 全 新 的 发 展 机 遇 ， 国 防 项 目 管理 正 朝 
着 信息 化 方向 发 展 。 
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19.2. 2 管理 过 程 与 工作 内 容 


国防 项 目 信 息 管 理由 信息 收集 、 信 息 整 理 、 信 息 查 询 、 信 息 管 理 系统 等 过 程 组 成 。 
国防 项 目 信息 管理 流程 见 图 19 -3。 


1. 信息 收集 

要 有 效 地 利用 信息 ， 必 须 了 解 各 种 信息 类 型 和 信息 源 ， 并 采取 相应 的 方法 进行 收集 。 

(1) 国防 项 目 信息 管理 的 种 类 

按照 不 同 的 方法 ， 国 防 项 目 信 息 管理 可 以 分 为 不 同 的 类 型 。 

类 型 [ 按 管 理 信 息 的 来 源 不 同 ， 分 为 内 生 信息 和 外 生 信 息 两 类 。 

内 生 信 息 是 在 项 目 组 织 内 部 所 产生 的 信息 ， 它 反映 项 目 组 织 内 部 所 拥有 的 信息 资料 
的 状况 、 资 料 的 利用 水 平和 能 力 。 外 生 信 息 则 来 自 项 目 组 织 外 部 ， 是 对 项 目 组 织 业 务 活 
动 有 影响 的 外 部 环境 信息 。 

类 型 开 按 管理 信息 产生 于 项 目的 进度 层次 时 序 划 分 ， 可 分 为 计划 信息 、 作 业 信 息 和 
控制 信息 三 类 。 

计划 信息 与 项 目 最 高 管理 层 的 计划 工作 任务 有 关 ， 即 与 决定 项 目 组 织 在 一 定时 期 内 
的 目标 、 制 定 战略 和 政策 、 制 定 规划 、 合 理 分 配 资料 有 关 的 信息 。 这 类 信息 的 产生 主要 
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| en 项 目 管理 计划 | | 制定 项 
环境 因素 信息 管理 规划 |< 一 一 一 一 一 | | 入 千 训 扣 
和 A 
项 目 范围 说 明 书 信息 管理 计 世 
项目 范围 定义 | 融 目 范 转 说 明 书 信息 管理 计划 aa 
批准 的 纠正 措施 
8 介 放 于 
历史 信息 | | 经 验 教 如 总 编 | 信息 采集 相应 过 程 组 
项 昌林 和 
顺 目 计划 信息 ps 
Y 时 
本 —( 信息 存储 | 
| 请 求 的 变更 
项 目 管理 信息 | 工作 绩效 信息 和 推荐 的 变更 拱 施 
项 目 执行 信息 | 项目 状态 信息 统计 查询 
jon 
项 目 信息 资源 (更 新 | | wwey| | 项目 管理 计划 《更 新 )| | sown 
项 目 收尾 公公 和 一 一 一 一 一 >| | 更 












































说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表 示 出 来 。 


图 19-3 国防 项 目 信息 管理 流程 


依赖 于 项 目 组 织 的 外 部 环境 ， 诸 如 当前 和 未 来 的 经 济 形势 的 分 析 预 测 资料 ， 市 场 竞 争 对 
手 情况 ， 国 家 的 政策 、 法 律 、 ee 
作业 信息 与 组 织 的 日 常 管理 业务 活动 有 关 ， 反 映 企业 生产 经 营 的 上 日常 业务 活动 ， 以 
保证 基层 管理 部 门 切 实地 完成 具体 作业 。 作 业 信 息 主要 来 自 组 织 内 部 。 
we 
进行 监督 、 控 制 的 所 有 的 信息 。 控 制 信息 主要 来 自 组织 内 





类 型 五 按照 管理 信息 产生 的 时 效 性 ， 将 信息 管理 分 为 历史 性 信息 、 实 时 性 信息 和 预 
We 





历史 性 信息 是 指 在 过 去 发 生 的 历史 事件 的 信息 。 历 史 性 信息 可 以 让 项 目 管 理 人 员 主 

管 从 历史 事件 中 找到 借鉴 和 启发 的 意义 ， 因 而 具有 利用 价值 ， 既 需要 将 这 类 信息 存储 起 
来 ， 也 需要 建立 查询 利用 的 方法 和 管理 机 制 。 

实时 性 信息 是 反映 项 目 组 织 当 前 活动 情况 及 外 部 环境 特征 的 信息 。 实 时 性 信息 的 时 
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效 性 很 强 ， 对 于 指导 和 控制 ee 

预测 性 信息 是 在 掌握 和 利用 以 上 两 种 信息 的 基础 上 ， 通 过 主管 人 员 的 经 验 判 断 并 运 
用 科学 的 预测 方法 ， 对 项 目 组 织 的 未 来 进行 预先 描述 和 息 。 预 测 性 信息 对 于 高 层 主 管 
人 员 能 否 作 出 相应 的 准备 措施 的 决策 有 重大 的 意义 。 


类 型 久 按 稳定 性 将 管理 信息 分 为 静态 信息 、 动 态 信息 。 


静态 信息 是 指 在 一 定时 期 内 不 会 发 生 重大 变化 、 相 对 稳定 的 信息 。 静 态 信息 可 以 供 
项 目 管理 工作 重复 使 用 ， 不 会 发 生 质 的 变化 ， 如 定额 标准 信息 、 计 划 信 息 以 及 合同 信 
息 等 。 

动态 信息 包括 组 织 内 部 和 组 织 外 部 的 与 时 间 参 数 密切 关联 的 信息 。 组 织 内 部 的 又 称 
为 作业 统计 信息 ， 它 是 由 组 织 的 劳动 活动 所 产生 的 ， 反映 生产 经 营 活动 实际 进程 和 实际 
状况 的 信息 ， 并 且 随 着 生产 经 营 活动 的 进展 而 不 断 变 化 和 更 新 。 例 如 企业 的 库存 量 情 况 、 
产品 的 生产 进度 、 企 业 的 设备 损耗 情况 等 。 由 于 该 类 信息 不 断 变化 ， 因 而 其 时 效 性 非常 
重要 ， 一 般 只 有 一 次 性 使 用 价值 。 


类 型 V 按 照 流 动 方向 划分 ,将 管理 信息 分 为 项 目 组 织 内 部 的 自 下 而 上 的 项 目 信 息 、 
自 上 而 下 的 项 目 信息 、 横 向 流动 的 项 目 信 息 以 及 项 目 组 织 内 部 与 环境 之 间 流 动 的 项 目 
言 息 。 

(2) 国防 项 目 信息 管理 的 来 源 

如 前 所 述 ， 项 目 信息 管理 的 来 源 可 分 为 组 织 内 部 所 产生 的 信息 以 及 外 部 环境 方面 的 
言 息 。 组 织 内 部 的 信息 来 源 包括 ; 

。 来 自 项 目 组 织 各 部 门 的 统计 报表 和 工作 总 结 。 

。 作业 现场 所 提供 的 计划 、 指 标 和 定额 完成 情况 的 原始 记录 以 及 各 类 凭证 和 统计 
资料 。 

















he 技术 研究 部 门 关于 技术 改造 、 设 备 维修 、 科 研 和 产品 技术 开发 进展 情况 等 各 


组 织 内 部 所 产生 的 内 生 信 息 包括 项 目 立 项 报告 及 批复 文件 、 设 计 文 件 、 计 划 文 件 、 
招 投标 书 、 合 同文 本 以 及 各 种 报告 如 进度 周报 、 质 量 验 评 报告 、 重 大 事故 报告 ; 各 种 指 
令 如 开工 令 、 停 工 令 、 复 工 令 、 施 工 组 织 计 划 、 技 术 标 准 要 求 、 投 资 计划 、 各 种 变更 通 
知 等 。 

外 部 的 信息 来 源 有 : 


。 各 种 出 版 机 构 、 新 闻 媒 体 所 公开 发 表 的 某 些 信息 ， 主 要 包括 图 书 、 报 刊 、 新 闻 等。 
。 政府 部 门 所 发 布 的 经 济 信息 以 及 各 类 政策 、 法 令 。 
。 各 类 科研 机 构 和 大 专 院 校 所 掌握 的 最 新 科技 成 果 和 经 济 管理 方面 的 信息 。 
。 企业 的 代理 商 、 顾 客 方面 的 建议 和 意见 等 。 
企业 竞争 对 手 情况 调查 所 获得 的 信息 。 
e 行业 协会 以 及 各 类 咨询 机 构 所 拥有 的 信息 。 
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e@ 其 他 信息 源 。 外 生 信息 包括 诸如 气息、 外汇 波 动 、 市 场 情况 、 技 术 进 步 情 况 以 及 
政府 的 政策 、 法 规 、 法 令 等 。 


国防 项 目 信息 管理 的 出 版 形式 一 般 分 为 图 书 、 期 刊 、 会 议 文献 、 科 技 报告 、 政 府 出 
版 物 、 专 利文 献 、 标 准 文献 、 学 位 论文 、 产 品 资料 、 管 理 与 技术 文档 十 大 类 。 其 中 ， 管 理 
与 技术 文档 是 指 在 项 目 活动 中 形成 的 ， 有 具体 事物 的 技术 文件 、 图 纸 、 图 表 、 照 片 和 原 
全 记录， 主要 包括 项 目 任务 书 、 协 议 书 、 技 术 指 标 、 审 批文 件 、 研 究 计 划 、 方 案 大 纲 、 技 
术 措 施 、 调 查 材 料 、 设 计 资 料 、 试 验 和 工艺 记录 等 内 生 信息 。 这 些 材料 是 既是 指导 项 目 
管理 活动 的 依据 ， 又 是 记录 项 目 活动 及 其 经 验 教训 的 重要 文献 。 因 其 是 原始 记录 ， 具 有 
客观 性 和 可 靠 性 ， 故 其 是 具有 证 据 价值 和 信息 价值 的 项 目 第 一 手 资料 。 管 理 与 技术 文档 
一 般 为 内 部 使 用 ， 不 公开 出 版 发 行 ， 有 些 有 密级 限制 。 

(3) 国防 项 目 管 理 信息 收集 的 方法 

言 息 的 来 源 渠 道 和 信息 收集 的 内 容 确定 以 后 ， 就 应 当 采 取 恰 当 的 方法 来 收集 信息 。 
一 般 而 言 ， 主 要 方法 有 两 类 。 第 一 类 是 直接 到 信息 产生 的 现场 去 调查 研究 ; 第 二 类 是 收 
集 、 整 理 已 有 的 信息 情报 资料 ， 间 接 获 取信 息 。 

1) 现场 调查 研究 

询问 法 。 询 问 法 包括 当面 询问 、 会 议 调研 、 发 辑 问 卷 调查 、 电 话 调查 、 网 络 问卷 调 
查 等 。 

作业 现场 观察 法 。 通 过 在 作业 现场 的 肉眼 观察 或 简单 测量 获得 信息 。 

科学 试验 、 测 量 法 。 这 是 指 采用 一 定 的 技术 、 方 法 和 设备 进行 实验 和 测试 。 











































































































2) 收集 现 有 的 管理 信息 


e 收集 公开 发 行 的 报纸 、 期 刊 、 书 籍 等 出 版 物 的 相关 内 容 的 信息 。 从 中 推测 或 了 解 国家 、 
军队 有 关 经 济 政策 、 法 令 的 调整 和 变化 ， 另 外 ， 还 可 以 了 解 一 下 国家 或 国际 的 宏观 军事 、 政 治 
和 经 济 形势 。 

e 收集 项 目 所 属 行业 出 版 发 行 的 报纸 、 杂 志和 科技 书籍 中 的 信息 。 这 些 信息 资料 的 
行业 性 、 技 术 性 都 很 强 ， 从 中 可 以 了 解 行业 政策 及 行业 新 产品 、 新 技术 的 发 展 动态 ， 以 
及 行业 内 相关 企业 、 厂 家 方面 的 情况 。 

e 内 部 信息 的 查询 和 积累 。 即 收集 国防 项 目 生产 技术 活动 中 的 原始 记录 和 对 有 关 原 
始 记录 进行 过 一 定 汇 总 和 加 工 过 的 分 析 报 告 等 。 











2. 信息 整理 

信息 整理 是 指 将 国防 项 目 组 织 收 集 到 的 原始 信息 ， 根 据 项 目 管理 的 需要 和 要 求 ， 运 用 一 
定 的 方法 、 技 术 、 设 备 进 行 分 析 、 加 工 处 理 ， 从 中 获取 可 利用 的 或 可 存储 的 真实 可 靠 的 信息 
资料 。 对 初始 的 原始 信息 的 加 工整 理 包 括 判断 、 分 析 、 计 算 、 分 类 、 归 档 等 操作 。 

(1) 判断 

由 于 原始 信息 当中 通常 存在 一 些 虚 假 信息 或 水 分 ， 因 此 信息 管理 工作 者 在 进行 信息 
加 工 的 过 程 中 ， 必 须 首先 对 其 真 伪 性 进行 判定 ， 以 剔除 那些 明显 不 真实 、 不 可 靠 的 信息 。 
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(2) 分 析 和 计算 

这 是 指 利用 数理 统计 和 运筹 学 等 方法 ， 对 数据 信息 进行 加 工 ， 以 获得 符合 需要 的 
数据 。 

(3) 分 类 整理 
国防 项 目 组 织 把 收集 到 的 零碎 的 、 散 乱 的 和 杂乱 无 序 的 信息 ， 按 一 定 的 标准 ， 如 时 
间 、 地 点 、 使 用 目的 、 所 反映 的 业务 性 质 等 ， 将 其 分 门 别 类 地 有 序 排列 。 

(4) 编辑 和 归档 存储 

信息 进行 分 类 整理 后 ， 必 须 贮 存 起 来 ， 以 供 随 时 查询 、 利 用 。 因 而 ， 对 处 理 加 工 后 
的 信息 结果 ， 应 进行 编辑 并 以 一 定 的 形式 归档 存储 。 

3. 信息 查询 

信息 查询 是 国防 项 目 管理 的 一 个 重要 环节 。 根 据 查 询 需 求 的 不 同 ， 信 息 查 询 可 
以 分 为 文献 查询 、 事 实 查 询 、 数 据 查 询 等 。 信 息 查 询 与 信息 整理 的 排序 方式 密切 相 
关 。 把 信息 按照 一 定 的 编排 方式 有 序 排列 存储 ， 就 形成 了 信息 查询 工具 。 它 是 在 一 
次 信息 的 基础 上 经 过 加 工 、 整 理 、 编 辑 形成 的 二 次 信息 。 根 据 存 储 载体 、 信 息 编 排 
组 织 和 查询 技术 手段 的 不 同 ， 查 询 工具 分 为 手工 查询 工具 和 计算 机 信息 查询 系统 。 

4. 建立 信息 管理 系统 
国防 项 目 管 理 信 息 系 统 建设 既是 项 目 管理 自动 化 的 需要 ， 也 是 国防 项 目 信 息 管 理化 
的 一 项 基础 性 工作 。 它 使 得 国防 项 目 管 理由 传统 的 人 工 管理 迈 向 计算 机 自动 化 管理 ， 使 
得 项 目 管 理 更 加 科学 、 合 理 、 高 效 。 国 防 项 目 管理 自动 化 就 是 建立 并 应 用 项 目 信息 管理 
系统 进行 项 目的 辅助 决策 、 管 理 的 过 程 。 在 国防 项 目 管理 信息 化 建设 中 ， 可 以 利用 一 般 
计算 机 软件 辅助 管理 ， 也 可 利用 通用 的 项 目 管理 信息 系统 实现 国防 信息 管理 自动 化 ， 还 
可 有 针对 性 地 自主 开发 项 目 管理 信息 系统 。 
国防 项 目 管理 信息 系统 应 能 在 国防 项 目 预 研 和 演示 、 论 证 和 方案 、 研 制 和 定型 、 
生产 和 部 署 、 使 用 和 维修 、 退 役 和 报废 全 寿命 周期 内 ， 实 现 范 围 管理 、 进 度 管理 、 费 
用 管理 、 质 量 管理 、 工 艺 和 技术 管理 、 人 力 资 源 管 理 、 沟 通 和 冲突 管理 、 风 险 管理 、 
信息 管理 、 采 购 管理 、 安 全 与 保密 管理 、 集 成 管理 等 基本 功能 。 系 统一 般 包 含 项 目 立 
项 管理 子 模块 、 项 目 招 投标 子 模块 、 项 目 概 况 查 询 子 模块 、 进 度 控制 子 模块 、 费 用 控 
制 子 模块 、 质 量 管理 子 模块 、 技 术 管 理子 模块 、 合 同 管理 子 模块 、 风 险 管理 子 模块 、 
安全 管理 子 模块 、 保 密 管理 子 模块 、 项 目 评价 子 模块 、 文 档 管 理子 模块 以 及 各 类 数据 
库 。 对 于 大 型 国防 项 目 管理 ， 系 统 还 应 能 统筹 和 协调 主 项 目 和 子 项 目 之 间 的 工作 流程 、 
资源 配置 关系 等 。 




























































































































































































































































































19.3.1 概念 内 酒 
冲突 就 是 国防 项 目 中 各 因素 在 整合 过 程 中 出 现 了 不 协调 的 现象 。 冲 突 管 理 是 项 目 管 
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理 者 利用 现 有 的 技术 方法 ， 对 出 现 的 不 协调 现象 进行 处 置 或 对 可 能 出 现 的 不 协调 现象 进 


行 预防 的 过 程 。 

















项 目 经 理 常 党 被 称 作 冲突 管理 经 理 : 首先 ， 这 是 项 目的 特性 决定 的 ， 目 标 实现 会 因 


为 条 件 选 择 的 错误 和 许多 不 可 见 因素 的 出 现 而 困难 重重 ; 其次, 和 矩阵 式 项 目 组 
容易 在 项 目 经 理 与 职能 经 理 或 其 他 资源 主管 间 发 生 





断 处 理 中 使 项 目 逐 渐 达 成 目标 。 
随 着 组 织 结 构 的 不 同 ， 冲 突 的 表现 方式 也 有 所 不 同 。 在 常规 的 组 织 结 构 中 ， 冲 突 或 


许可 以 避免 ; 但 在 项 目 


的 组 织 结构 中 ， 冲 突 












































ZIR 十 


丰 爷 时 

















织 结构 也 


摩擦 。 因 此 ， 项 目 经 理 是 在 冲突 的 不 


的 一 部 分 ， 因 此 是 无 法 避免 的 。 在 常 


规 的 组 织 结构 中 ， 冲 罕 是 由 一 些 惹 麻烦 的 人 和 自私 自 利 的 人 引起 的 ; 但 在 项 目的 组 织 结 
构 中 ， 冲 突 是 由 系统 结构 和 各 个 组 件 之 间 的 关系 所 确定 的 。 

当然 ， 并 不 是 所 有 冲突 都 必定 带 来 坏 的 结果 。 在 常规 的 组 织 结 
但 在 项 目的 组 织 结构 中 ， 冲 突 也 许 是 有 益 的 。 冲 突 解决 是 为 了 完成 项 目 任务 。 冲 突 解决 




















得 好 ， 可 以 加 快 任务 的 完成 ， 节 省 ] 


迫使 项 目 中 止 。 








19. 3. 2 ”管理 过 程 与 工作 内 容 

















突 解决 方式 。 国 防 项 目 冲 突 管理 过 程 流程 见 图 19 -4。 
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构 中 ， 冲 突 是 有 害 的 ; 


国防 项 目 冲 突 管理 过 程 与 内 容 一 般 应 设 别 冲突 产生 的 类 型 、 分 析 冲 突 强 度 、 
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说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 
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变更 控制 














图 19 -4 国防 项 目 冲突 管理 过 程 流程 


项 目的 成 本 ， 提 高 项 目的 质量 ; 冲突 解决 得 不 好 ， 则 


必然 会 使 项 目 在 时 间 进 度 、 费 用 和 性 能 指标 出 现 问题 ， 甚 至 根本 就 不 能 完成 项 目 任务 ， 


第 3 篇 国防 项 目 管理 要 素 ; 


1. 设置 冲突 产生 的 类 型 

在 国防 项 目 管 理 中 最 常见 的 冲突 类 型 包括 : 人力、 设备 及 器 材 、 时 间 、 成 本 、 技 术 、 
优先 权 、 管 理 程序 、 责 任 、 个 性 冲突 。 

2. 分 析 冲 突 强 度 

上 述 9 个 类 型 在 项 目的 不 同 生命 阶段 ， 其 表现 的 强度 也 是 不 一 样 的 ， 通 常 考虑 人 力 、 
时 间 、 上 成本、 技术、 优先 权 、 管 理 程序 、 个 性 冲突 7 个 类 型 。 从 项 目的 寿命 周期 角度 来 考 
察 冲 突 ， 把 握 每 阶段 中 可 能 出 现 的 冲突 源 、 冲 突 的 性 质 、 冲 突 的 强度 ， 有 利于 寻找 更 好 
的 模式 来 解决 冲突 。 项 目 寿命 周期 内 冲突 的 强度 见 图 19 -5。 
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图 19 -5 项 目 寿 命 周 期 内 冲突 的 强度 


在 项 目 概念 阶段 ， 冲 突 强 度 的 等 级 排列 如 下 : 项 目 优 先 级 、 管 理 程序 、 进 度 、 人 力 、 
成 本 、 技 术 、 个 性 冲突 。 

项 目 概念 阶段 的 独特 之 处 在 于 茶 些 特征 不 像 其 他 阶段 那么 具有 代表 性 。 例 如 ， 项 目 
经 理 必须 在 一 个 更 大 的 “主办 ”单位 中 启动 项 目 。 冲 突 常常 在 已 经 为 项 目 所 确立 的 优先 
级 和 其 他 直线 职能 部 门 所 确立 的 优先 级 之 间 产 生 。 管 理 流程 是 第 二 位 突出 的 冲突 源 ， 
与 几 个 至 关 重 要 的 管理 事件 有 关 。 例 如 : 应 当 如 何 设计 项 目 组 织 ? 项 目 2 J 
项 目 经 理 的 职权 有 哪些 ? 项 目 经 理 对 人 事 和 物料 是 否 有 控制 权 ? 要 采用 什么 样 的 报告 和 
通信 渠道 ?由 谁 来 制定 进度 和 性 能 规范 ? 

在 国防 项 目的 规划 阶段 ， 冲 突 强度 等 级 如 下 : 优先 级 、 进 度 、 管 理 流程 、 技 术 、 人 
力 、 个 性 、 成 本 。 

关于 项 目 优先 级 、 进 度 和 管理 流程 的 争执 仍然 是 导致 冲突 的 主要 原因 。 管 理 流程 方 
面 的 冲突 的 影响 开始 减弱 ， 技 术 方 面 的 冲突 问题 变 得 更 加 突出 。 

在 国防 项 目 实施 阶段 ， 主 要 冲突 源 的 强度 等 级 如 下 : 进度 、 技 术 、 人 力 、 优 先 级 、 流 
程 、 成 本 、 个 性 冲突 。 

技术 方面 的 冲突 也 是 实施 阶段 最 主要 的 冲突 源 之 一 。 导 致 这 一 阶段 的 高 级 冲突 的 原 
因 主要 有 两 个 方面 。 一 方面 ， 实 施 阶段 的 一 个 特点 就 是 第 一 次 集成 了 不 同 的 项 目 子 系统 ， 
比如 配置 管理 。 由 于 这 一 集成 过 程 的 复杂 性 、 缺 乏 子 系统 集成 或 者 某 个 子 系统 的 技术 表 
现 不 佳 ， 进 而 影响 到 其 他 组 件 和 子 系统 ， 因 此 冲突 时 常会 产生 。 男 一 方面 ,一 个 组 件 确 
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实 能 够 按照 原型 来 设计 ， 不 一 定 就 能 确保 消除 所 有 的 技术 偏差 。 在 极端 情况 下 ， 在 实施 
阶段 ， 子 系统 甚至 可 能 无 法 生成 。 可 靠 性 和 质量 标准 、 各 种 设计 问题 和 测试 程序 方面 的 
问题 ， 也 会 在 实施 阶段 引发 争端 。 所 有 这 些 问 题 都 可 能 给 项 目 带 来 严重 的 影响 ， 使 项 目 
经 理 陷 入 激烈 的 冲突 之 中 。 

人 力 资源 冲突 排 在 第 三 位 。 在 实施 阶段 ， 对 人 力 的 需求 达到 最 高 。 如 果 职 能 团队 同 
时 还 为 其 他 项 目 提供 人 力 ， 那 么 对 可 用 人 力 的 沉重 压力 与 项 目 需 求 之 间 常 常会 产生 冲突 。 
国防 项 目 结束 阶段 冲突 源 的 强度 等 级 排序 情况 为 : 进度 、 个 性 、 人 力 、 优 先 级 、 成 
本 、 技 术 、 流 程 。 

3. 确定 冲突 解决 方式 

项 目 经 理 们 依据 他 们 的 经 验 来 确定 实际 解决 冲突 的 方式 。 首 先 要 正视 相应 的 冲突 面 
对 面 协商 是 最 常见 的 冲突 解决 方式 ; 其 次 是 妥协 的 方法 ， 特 点 是 通过 交换 来 平息 冲突 ; 
接 下 来 是 缓和 的 方式 ; 强制 和 退出 的 方式 分 别 排 在 第 四 位 和 第 五 位 。 

(1) 协商 。 这 种 解决 问题 的 方法 是 ， 冲 突 的 各 方面 对 面 地 会 晤 ， 尽 力 解决 争端 。 

(2) 妥协 。 甩 协 是 做 出 让 步 ， 寻 求 一 种 解决 方案 。 

(3) 缓和 。 这 种 方法 是 指 努 力 排除 冲突 中 的 不 良 情绪 ， 它 要 通过 强调 意见 一 致 的 方 
面 ， 淡 化 意见 不 同 的 方面 来 实现 。 

(4) 强制 。 这 种 方法 是 指 一 方 竭力 将 自己 的 方案 强加 于 为 一 方 。 

(5) 规避 。 规 避 常 常 被 当 作 一 种 临时 解决 问题 的 方法 。 问 题 及 其 引发 的 冲突 还 会 接 
连 不 断 地 产生 。 

































































































































































19. 4 ”适用 技术 与 方法 工具 


国防 项 目 沟通 信息 与 冲突 管理 的 适用 技术 与 方法 工具 主要 有 : 
。 面谈 法 。 

。 头脑 风暴 法 。 

综合 评价 技术 。 

SWOT 分 析 法 。 

专家 调查 法 。 





























第 20 章 
国防 项 目 风 险 管理 


20. 1 ”概念 内 洱 


1. 定义 





























从 系统 和 过 程 的 角度 来 看 ， 国 防 项 目 风险 管理 是 一 种 系统 过 程 活动 ， 是 国防 项 目 
理 过 程 中 的 有 机 组 成 部 分 ， 是 涉及 诸多 因素 并 应 用 于 许多 系统 工程 中 的 管理 技术 方法 。 
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项 目 风险 管理 是 指 项 目 管理 组 织 对 项 目 可 能 遇 到 的 风险 进行 规划 、 识 别 、 佑 计 、 评 























价 、 应 对 、 监 控 的 过 程 ， 是 以 科学 的 管理 方法 实现 最 大 安全 保障 的 实践 活动 的 总 称 。 





2. 范畴 
从 国防 项 目 分 类 角度 来 看 ， 风 险 管理 尤其 适用 于 以 下 一 些 项 目 : 














(1) 研发 项 目 。 诸 如 国防 项 目 型 号 研制 项 目 ， 由 于 其 研制 具有 生产 规模 大 、 周 期 长 、 
技术 复杂 性 和 生产 的 小 批量 性 等 特点 ， 因 此 在 实施 过 程 中 存在 着 诸多 不 确定 的 因素 ， 比 


一 般 项 目 具有 更 大 的 风险 ， 进 行 风险 管理 尤为 重要 。 











(2) 技术 改进 项 目 。 这 些 项 目 往往 投资 大 、 环 境 复 杂 ， 进 行 过 程 中 不 确定 因素 很 多 ; 

















同时 ， 传 统 风险 管理 的 一 些 手段 有 时 具有 局 限 性 ， 促 使 项 目 需要 更 多 的 风险 管理 。 





(3) 引进 项 目 。 由 于 国际 因素 和 国防 项 目的 特殊 型 ， 涉 及 多 个 国家 或 参与 单位 的 经 
济 甚至 政治 利益 ， 因 而 与 国内 工程 相 比 ， 风 险要 大 得 多 ,尤其 在 政治 和 管理 方面 都 有 巨 

















大 的 风险 。 
从 项 目 性 质 角度 来 看 ， 有 具备 下 列 特征 的 国防 项 目 尤其 应 该 进行 风险 管理 : 


e 创新 多 、 使 用 新 技术 多 的 项 目 。 

。 预 研 不 充分 ， 不 定 因素 多 的 项 目 。 

。 项 目 目标 没有 最 终 确定 的 项 目 。 

e 投资 数额 大 的 项 目 。 

e 边 设 计 、 边 施工 、 边 科研 的 项 目 。 

e 合作 关系 复杂 的 项 目 。 

e 受 多 种 因素 制约 的 项 目 。 

。 具有 重要 政治 、 军 事 、 经 济 、 社 会 意义 的 项 目 。 
。 国家 行为 的 项 目 。 
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20. 2 管理 过 程 与 工作 内 容 











国防 项 目 风险 管理 过 程 流程 见 图 20 -1。 
























































































































































































































































2 风险 规划 ”一 一 一 一 环境 因素 
人 Pes 
项 目 范 围 产 - 一 一 历史 信息 
< 
一 一 >| 
外 部 信息 > 风险 识别 | 
内 部 信息 | 专家 数据 体 
技 
术 
和信 
风险 估计 < 运算 模型 ”< 具 
标 
准 
| 库 
利益 相关 方 风险 评价 ”< 一 一 一 一 评价 标准 < 
上 风险 应 对 ”|< 一 一 一 一 应 对 策略 ”< 一 
绩效 报告 
M4 
一 > 风险 监控 变更 控制 




















说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 








图 20-1 国防 项 目 风险 管理 过 程 流程 

















国防 项 目 风险 管理 是 由 风险 规划 、 识 别 、 估 计 、 评 价 、 应 对 、 监 控 等 环节 组 成 的 ， 通 
过 计划 、 组 织 、 协 调 、 控 制 等 过 程 ， 综 合 、 























合理 地 运用 各 种 科学 方法 ， 在 对 国防 项 目 进行 


风险 规划 的 前 提 下 ， 对 风险 进行 识别 、 佑 计 和 评价 ， 提 出 应 对 办 法 ， 随 时 监视 项 目的 进 





20.2.1 风险 规划 过 程 
风险 规划 就 是 项 目 风险 管理 的 一 整套 计划 。 主 要 包括 定义 项 目 组 及 成 员 风 险 管理 的 
行动 方案 及 方式 、 选 择 合适 的 风险 管理 方法 、 确 定 风险 判断 的 依据 等 ， 风 险 规 划 用 于 对 
风险 管理 活动 的 计划 和 实践 形式 进行 决策 ， 它 的 结果 将 是 整个 项 目 风 险 管理 的 战略 性 的 














展 ， 注视 风险 的 动态 ， 受 善 地 处 理 风险 事件 造成 的 不 利 后 果 。 














第 3 篇 国防 项 目 管理 要 素 ; 


和 全 生命 周期 的 指导 性 纲领 。 

风险 规划 过 程 IDEF0 见 图 20 -2。IDEF0 是 一 个 标准 过 程 定义 图 示 ， 用 于 为 可 预见 的 
风险 行动 计划 描述 可 重用 的 过 程 组件 。 该 图 描述 了 顶级 过 程 的 控制 、 输 入 、 输 出 和 机 制 。 
风险 规划 封装 了 将 输入 转变 为 输出 这 一 过 程 的 所 有 活动 。 控 制 (位 于 顶部 ) 调节 过 程 ， 
输入 (位 于 左 侧 ) 进入 过 程 ， 输出 (位 于 右 侧 ) 退出 过 程 ， 机制 (位 于 底部 ) 支持 


过 程 。 


























项 目 资源 




































































风险 列表 项 目 需求 
管理 策略 风险 管理 能 力 
业主 的 风险 容忍 度 
风险 管理 计划 模板 Y 
WBS (工作 分 解 结构 ) 
”| 规划 风险 
风险 管理 计划 
风险 背景 
定量 的 目标 wi 
应 对 决策 
选择 标准 
风险 数据 库 

















图 20 -2 风险 规划 过 程 IDEF0 

1. 过 程控 制 

项 目 资 源 、 项 目 需 求 和 风险 管理 能 力 约束 着 风险 规划 过 程 。 项 目 资 源 涉及 人 、 财 、 
物 、 时 间 、 信 息 等 , 项 目 资 源 的 有 限 性 决定 了 项 目 风 险 规划 的 必要 性 ， 同 时 也 给 项 目 带 
来 了 一 定 的 风险 性 。 例 如 ， 时 间 不 够 时 ,项 目 管理 决策 人 员 往 往 倾 向 采用 加 快 进度 的 方 
法 。 项 目 需 求 对 项 目 风 险 规 划 也 有 一 定 的 影响 ， 如 需求 不 明确 使 项 目 风 险 规 划 的 有 效 性 
大 打折 扣 。 风 险 管 理 能 力 直接 影响 到 风险 规划 的 科学 性 和 可 操作 性 。 

2. 过 程 输入 

风险 列表 、 风 险 管理 策略 、 业 主 的 风险 容忍 度 、 风 险 管理 计划 模板 、WBS 等 组 成 了 
风险 规划 过 程 的 输入 。 风 险 管理 规划 的 依据 主要 有 : 

(1) 项 目 规划 中 所 包含 或 涉及 的 有 关内 容 。 如 项 目 目标 、 项 目 规模 、 项 目 利益 相关 
方 情况 、 项 目 复杂 程度 、 所 需 资源 、 项 目 时 间 段 、 约 束 条 件 及 假设 前 提 等 。 

(2) 项 目 组 织 及 个 人 所 经 历 和 积累 的 风险 管理 经 验 及 实践 。 

(3) 决策 者 、 责 任 方 及 授权 情况 。 

(4) 项 目 利益 相关 方 对 项 目 风 险 的 敏感 程度 以 及 可 承受 能 力 。 

(5) 可 获取 的 数据 及 管理 系统 情况 。 丰 富 的 数据 和 严密 的 系统 基础 将 有 助 于 风险 识 
别 、 佑 计 、 评 价 及 对 应 策略 的 制定 。 

(6) 风险 管理 模板 。 项 目 经 理 及 项 目 组 织 将 利用 风险 管理 模板 对 项 目 进 行 管理 ， 从 
而 使 风险 管理 标准 化 、 程 序 化 。 模 板 应 在 管理 的 应 用 中 得 到 不 断 改进 。 

3. 过 程 输出 


风险 设想 、 闪 值 和 风险 管理 计划 是 风险 规划 过 程 的 输出 。 风 险 设想 是 对 导致 不 尽 如 
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人 意 的 结果 的 事件 和 情况 的 估计 。 事 件 描 述 导 致 风险 发 生 时 必然 导致 的 后 果 ， 情 况 描述 
使 未 来 事件 成 为 可 能 的 环境 。 阀 值 定 义 为 风险 发 生 的 征兆 ， 预 先 确 定 的 阔 值 作为 表明 需 
要 执行 风险 行动 计划 的 警告 。 

风险 管理 计划 等 于 是 风险 管理 的 导航 图 ， 告 诉 项 目 管理 组 织 , 项 目 怎样 从 当前 所 处 
的 状态 到 达 所 希望 的 未 来 状态 。 做 好 风险 管理 计划 ， 关 键 是 要 掌握 必要 的 信息 ， 使 项 目 
组 织 能 够 了 解 目 标 、 目 的 和 项 目 风险 管理 过 程 。 风 险 管理 计划 有 些 领 域 可 以 规定 得 很 具 
体 ， 如 政府 和 承包 商 参与 者 的 职责 、 定 义 等 ， 而 另 一 些 领 域 则 可 以 规定 得 笼统 一 些 ， 使 
使 用 者 能 够 选择 最 有 效 的 实施 方法 ， 例 如 关于 评估 方法， 就 可 以 提出 几 种 建议 ， 供 评价 
者 在 评估 风险 时 选用 。 这 样 做 比较 恰当 ， 因 为 每 一 种 方法 都 有 其 所 长 ， 亦 有 其 所 短 ， 要 
视 具体 情况 而 定 。 

风险 管理 计划 规定 了 风险 记录 所 选 的 途径 、 所 需 的 资源 和 风险 应 对 的 批准 权力 。 

4. 过 程 机 制 

机 制 是 为 风险 管理 过 程 活动 提供 结构 的 方法 、 技 巧 、 工 具 或 其 他 手段 。 定 量 的 目标 、 
应 对 策略 、 选 择 标准 和 风险 数据 库 是 风险 管理 过 程 需要 用 到 的 机 制 。 

定量 的 目标 表示 了 量化 的 目标 ; 应 对 策略 (如 接受 、 避 免 、 保 护 、 减 少 、 研 究 、 储 
备 和 转移 等 ) 有 助 于 确定 应 对 风险 的 可 选择 方式 ; 选择 标准 在 风险 管理 过 程 中 制定 ; 风 
念 数据 库 包 含 风险 行动 计划 等 。 

5. 过 程 活动 

风险 规划 的 过 程 活动 是 将 按 优先 级 排列 的 风险 列表 转变 为 风险 应 对 计划 所 需 的 任务 ， 
是 一 种 系统 活动 过 程 。 风 险 规划 的 早期 工作 是 确定 项 目 风险 管理 目的 和 目标 ， 明 确 具 体 
区 域 的 职责 ， 明 确 需要 补充 的 技术 专业 ， 规 定 评估 过 程 和 需要 考虑 的 区 域 ， 规 定 选择 处 
理 方案 的 程序 ， 规 定 评级 图 ， 确 定 报告 和 文档 需求 ， 规 定 报 告 要 求 和 监控 衡量 标准 等 。 
风险 规划 过 程 主要 内 容 : 

(1) 为 严重 风险 确定 风险 设想 。 

(2) 制定 风险 应 对 备用 方案 。 

(3) 选择 风险 应 对 途径 。 

(4) 制定 风险 行动 计划 。 

(5) 确定 风险 模板 。 




































































































































































20.2.2 风险 识别 过 程 


风险 识别 就 是 将 项 目 风险 的 因子 要 素 归 类 和 分 层 地 查找 出 来 。 风 险 识别 包括 确定 风 
险 的 来 源 ， 风 险 产生 的 条 件 ， 描 述 其 风险 特征 和 确定 哪些 风险 事件 有 可 能 影响 项 目 。 不 
是 所 有 风险 都 是 会 对 项 目 产 生 严重 后 果 的 高 风险 ， 然 而 ， 几 个 小 风险 的 合计 可 能 也 会 对 
项 目 产 生 严 重 影响 ， 因 此 ， 风 险 识别 不 是 一 次 就 可 以 完成 的 事 ， 应 当 在 项 目的 整个 过 程 
中 不 断 进行 。 

风险 识别 过 程 IDEF0 见 图 20 -3。 识 别 过 程 为 : 
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项 目 资源 
项 目 需求 
不 确定 性 风险 管理 能 
知识 
顾虑 
问题 
> 识别 风险 > 
风险 来 源 列表 
风险 征兆 
风险 类 别 
风险 核对 清单 风险 场景 
风险 评估 
风险 管理 表单 
风险 数据 库 


图 20 -3 风险 识别 过 程 IDEF0 


1. 过 程控 制 

项 目 资 源 、 项 目 需 求 和 风险 管理 能 力 调节 风险 识别 过 程 。 成 本 、 时 间 和 人 等 项 目 资 
源 将 限制 风险 识别 的 范围 。 成 本 有 限时 ， 可 用 更 便宜 的 方法 来 识别 风险 ; 时 间 不 够 时 ， 
可 以 使 用 更 快 的 方法 ， 人 员 不 够 时 ， 可 以 邀请 更 少 的 人 参与 风险 识别 。 如 果 因 为 项 目 资 
源 不 足 而 采取 了 缩减 措施 后 ， 就 会 有 人 危及 过 程 效 果 的 风险 。 

合同 的 需求 和 组 织 标准 对 项 目 需要 在 何 时 实施 风险 识别 有 一 定 的 影响 。 组 织 标 
准 要 求 在 评审 项 目 时 报告 风险 ， 故 可 从 组 织 标准 中 定义 风险 识别 的 需求 。 合 同 的 需 
求 能 直接 说 明 风 险 评 佑 的 需求 。 风 险 管理 计划 详细 说 明了 谁 有 责任 和 权力 进行 风险 
管理 活动 。 

2. 过 程 输入 
风险 识别 过 程 包括 不 确定 性 、 知 识 、 顾 虑 和 问题 。 不 确定 性 是 指 我 们 所 不 知道 的 
事 ， 是 我 们 假定 和 怀疑 的 一 部 分 ， 项 目的 一 次 性 特点 决定 了 项 目 包 含 着 一 定 程度 的 不 
确定 性 。 知 识 是 已 知 的 事 ， 我 们 必须 利用 自己 以 前 在 工程 系统 方面 的 经 验 和 当前 项 目 
的 知识 来 识别 项 目 风 险 。 顾 虑 指 的 是 我 们 害怕 的 事 ， 它 们 会 引起 我 们 的 担心 、 不 安 或 
担忧 ， 这 些 经 常会 与 风险 发 生 关系 。 问 题 是 对 于 其 他 人 而 来 说 尚未 解决 的 事 。 问题 是 
我 们 共同 工作 来 解决 的 开放 项 目 ， 出现 多 种 折 中 方式 使 人 难以 抉择 时 ,问题 就 有 可 能 
演变 成 风险 。 

3. 过 程 输出 

风险 识别 过 程 的 输出 是 对 风险 和 与 之 相关 的 风险 场景 的 描述 。 风 险 描 述 是 用 标准 的 
表示 法 对 风险 进行 简要 说 明 ， 如 项 目 风险 来 源 、 项 目 风险 征兆 、 项 目 风 险 类 别 以 及 项 目 
风险 发 生 的 可 能 性 、 将 会 产生 的 后 果 和 影响 等 ， 风 险 描 述 的 价值 就 在 于 建立 了 对 风险 认 
识 的 基础 。 风 险 场景 提供 了 于 风险 描述 相关 的 间接 信息 ， 如 事件 、 条 件 、 约 束 、 假 定 、 环 
境 、 有 影响 的 因素 和 相关 问题 等 。 
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(1) 项 目 风险 来 源 表 将 所 有 已 识别 的 项 目 风险 罗列 出 来 并 将 每 个 风险 来 源 加 以 说 明 。 
至 少 要 包括 如 下 一 些 说 明 : 风险 事件 的 可 能 后 果 、 风 险 事件 的 预期 、 风 险 事 件 发 生 的 频 
数 等 。 

(2) 风险 征兆 有 时 也 被 称 为 触发 器 (Triggers) 或 预警 信号 ， 是 指示 风险 已 经 发 生 或 
即将 发 生 的 外 在 表现 ， 是 风险 发 生 的 苗头 和 前 兆 。 比 如 项 目 管理 没有 按照 计划 程序 去 执 
行 ， 或 项 目 组 成 员 矛 盾 重 重 、 沟 通 欠 缺 、 施 工 组 织 混 乱 、 关 键 资 源 没 有 应 急 获 取 措 施 等 
都 是 项 目 风险 的 触发 右 。 

(3) 为 了 便于 进行 风险 分 析 、 量 化 、 评 价 和 管理 ， 还 应 该 对 识别 出 来 的 风险 进行 分 
组 或 分 类 。 分 组 或 分 类 有 多 种 角度 ,一般 可 以 按 项 目 阶段 进行 划分 ,也 可 以 按 管理 者 来 
划分 。 

4. 过 程 机 制 

机 制 是 为 风险 识别 过 程 活动 提供 结构 的 方法 、 技 巧 、 工 具 或 其 他 手段 ， 风 险 核 对 清 
单 、 风 险 评估 、 风 险 管理 表 和 风险 数据 库 构 成 了 风险 识别 过 程 的 机 制 。 

(1) 风险 核对 清单 包括 与 风险 核对 主题 相关 的 典型 风险 区 域 。 风 险 核 对 清单 能 通过 
各 种 形式 阻止 风险 ， 如 合同 类 型 、 成 熟 度 级 别 、 生 命 周期 模型 、 开 发 阶段 、 组 织 结构 、 项 
目 大 小 、 应 用 域 或 技术 ， 它 们 帮助 在 指定 区 域 里 完全 识别 风险 。 

(2) 风险 评估 是 风险 识别 的 一 种 严格 方法 ， 它 在 类 似 面试 性 质 的 会 议 上 使 用 结构 化 
的 风险 核对 清单 。 

(3) 风险 管理 表单 是 一 个 通过 填空 的 模板 系统 地 处 理 风险 的 机 制 。 

(4) 风险 数据 库 是 一 个 已 知 风险 和 相关 信息 的 仓库 ， 它 将 风险 输入 计算 机 ， 并 分 配 
下 一 个 连续 的 号 码 给 这 个 风险 ， 同 时 维持 所 有 已 识别 风险 的 历史 记录 。 

5. 过 程 活 动 

项 目 风险 识别 过 程 活动 的 基本 任务 是 将 项 目的 不 确定 性 转变 为 可 理解 的 风险 描 
述 ， 作 为 一 种 系统 过 程 ， 风 险 识别 有 其 自身 的 过 程 活动 。 识 别 项 目 风 险 过 程 一 般 分 
为 五 步 : 

(1) 确定 目标 。 

(2) 明确 最 重要 的 参与 者 。 

(3) 收集 资料 。 

(4) 估计 项 目 风险 形势 。 

(5) 根据 直接 或 间接 的 症状 将 潜在 的 项 目 风险 识别 出 来 。 



















































































































































































20.2.3 风险 估计 过 程 

风险 估计 是 在 项 目 风险 识别 的 基础 上 ， 运 用 定性 和 定量 的 分 析 方 法 估计 项 目 中 各 个 
风险 发 生 可 能 性 和 破坏 程度 的 大 小 ， 并 按 潜 在 风险 大 小 进行 优先 排序 。 

项 目 风险 估计 过 程 IDEFO0 见 图 20 -4。 
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页 目 资 》 
项 目 状态 上 需求 
险 识别 列表 风险 管理 计划 
风险 背景 
风险 可 能 与 危害 的 度 
量 标 度 
il 估计 风险 p> 
风险 优先 列表 
管理 风险 列表 
风险 趋势 
估计 方法 
分 析 工 具 
风险 数据 库 


图 20-4 项 目 风险 估计 过 程 IDEF0 


1. 过 程控 制 

项 目 风 险 估计 过 程 为 : 按照 项 目 资源 、 项 目 需 求 和 风险 管理 计划 调节 风险 估计 过 程 ， 
其 方式 类 似 于 控制 风险 识别 过 程 。 

2. 过 程 输 入 

风险 估计 是 对 项 目 中 的 风险 进行 定性 或 定量 分 析 ， 并 依据 风险 对 项 目 目标 的 影响 程 
度 对 项 目 风险 进行 分 级 排序 的 过 程 。 风 险 估计 的 依据 主要 有 : 

(1) 风险 管理 规划 。 

(2) 风险 识别 的 成 果 、 已 识别 的 项 目 风险 以 及 风险 对 项 目的 潜在 影响 需 进行 估计 。 

(3) 项 目 进 展 状 况 风险 的 不 确定 性 常常 与 项 目 所 处 的 生命 周期 阶段 有 关 。 在 项 目 初 
期 , 项 目 风险 症状 往往 表现 得 不 明显 ， 随 着 项 目的 进程 ， 项 目 风 险 及 发 现 风 险 的 可 能 
会 增加 。 

(4) 普通 项 目 或 重复 率 较 高 项 目的 风险 程度 比较 低 。 技 术 含 量 高 或 复杂 性 强 的 项 目 
的 风险 程度 比较 高 。 

(5) 用 于 风险 识别 的 数据 或 信息 的 准确 性 和 可 靠 性 应 进行 估计 。 

(6) 概率 和 影响 的 程度 用 于 估计 风险 的 两 个 关键 方面 。 

3. 过 程 输出 

按 优先 等 级 排列 的 风险 列表 及 其 趋势 分 析 是 风险 估计 过 程 的 输出 。 一 个 按 优先 等 级 
排列 的 风险 列表 是 一 个 详细 的 项 目 中 的 风险 目录 ， 其 中 包含 了 所 有 以 识别 风险 的 相对 排 
序 及 其 影响 分 析 。 

4. 过 程 机 制 

估计 方法 、 分 析 工具 和 风险 数据 库 是 风险 估计 过 程 的 机 制 。 机 制 可 以 是 方法 、 技 巧 、 
工具 或 为 过 程 活动 提供 结构 的 其 他 手段 。 风 险 发 生 的 可 能 性 、 风 险 后 果 的 危害 程度 和 风 
伶 发 生 的 概率 均 有 助 于 衡量 风险 的 影响 和 风险 的 排序 。 
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过 程 活动 

风险 估计 过 程 活 动 是 将 识别 的 项 目 风 险 转 变 为 按 优先 顺序 排列 的 风险 列表 所 需 的 任 
务 。 风 险 估计 过 程 活 动 主要 包括 以 下 内 容 : 

(1) 系统 研究 项 目 风 险 背 景 信息 。 

(2) 详细 研究 已 辨识 项 目 中 的 关键 风险 。 

(3) 使 用 风险 估计 分 析 方 法 和 工具 。 

(4) 确定 风险 的 发 生 概 率 及 其 后 果 。 

(5) 作出 主观 判断 。 























20.2.4 风险 评价 过 程 


风险 评价 就 是 对 项 目 风险 进行 综合 评价 。 它 是 在 对 项 目 风险 进行 规划 、 识 别 和 估计 
的 基础 上 ， 通 过 建立 风险 的 系统 模型 ， 从 而 找到 该 项 目的 关键 风险 ， 确 定 项 目的 整体 风 
险 水 平和 风险 等 级 ， 为 如 何 处 置 这 些 风 险 提 供 科学 依据 ， 以 保障 项 目的 顺利 进行 。 项 目 
风险 评价 过 程 IDEF0 见 图 20 -5。 





































































































项 目 资源 
伶 井 项 目 需求 
ee 风险 管理 计划 
从 事件 
评价 标准 
管理 决策 者 的 风险 意识 
到 | 评价 风险 > 
风险 整体 水 平等 级 
风险 表 
_ 风险 管理 策略 
项 目 目标 
评价 方法 
评价 工具 
风险 数据 库 
图 20 -5 项 目 风险 评价 过 程 IDEF0 
评价 过 程 如 下 所 述 : 


1. 过 程控 制 
项 目 资源 、 项 目 需求 和 风险 管理 计划 调节 风险 评价 过 程 ， 其 方式 类 似 于 控制 风险 规 
划 过 程 。 
过 程 输入 
风险 评价 是 对 项 目 中 的 风险 进行 定性 或 定量 分 析 ， 并 依据 风险 对 项 目 目标 的 影响 程 
度 对 项 目 整 体 风 险 水 平和 风险 等 级 进行 综合 分 析 的 过 程 。 
过 程 输出 
项 目 风险 的 整体 水 平 、 风 险 表 、 风 险 关 键 要 素 等 是 风险 评价 过 程 的 输出 。 
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(1) 项 目 整体 风险 水 平等 级 。 通 过 比较 项 目 风 险 间 的 风险 等 级 ， 对 该 项 目的 整体 风 
险 程 度 作出 评价 。 项 目的 整体 风险 等 级 将 用 于 支持 各 项 目 资源 的 投入 策略 及 项 目 继续 进 
行 或 取消 的 决策 。 

(2) 风险 表 。 风 险 表 将 按照 高 、 中 、 低 类 别 的 方式 对 风险 和 风险 状况 做 出 详细 的 表 
示 ， 风 险 表 可 以 表述 到 WBS 的 最 低层 。 风 险 表 还 可 以 按照 项 目 风险 的 紧迫 程度 、 项 目的 
费用 风险 、 进 度 风 险 、 功 能 风险 和 质量 风险 等 类 别 单独 作出 风险 排序 和 评估 ， 对 重要 风 
险 的 风险 概率 和 影响 程度 要 有 单独 的 评估 结果 并 作出 详细 说 明 。 

(3) 风险 管理 策略 。 对 高 或 中 等 重要 程度 的 风险 应 列 为 重点 并 作出 更 详尽 的 分 析 
和 评价 ， 制 定 附 加 分 析 计 划 表 ， 其 中 应 包括 进行 下 一 步 的 风险 定量 评价 和 风险 应 对 
计划 。 

4. 过 程 机 制 

项 目 目标 、 评 价 方法 、 分 析 工 具 和 风险 数据 库 是 风险 估计 过 程 的 机 制 。 

机 制 可 以 是 方法 、 技 巧 、 工 具 或 为 过 程 活 动 提 供 结 构 的 其 他 手段 。 风 险 发 生 的 可 能 
性 、 风 险 后 果 的 危害 程度 和 风险 发 生 的 概率 均 有 助 于 衡量 风险 整体 影响 。 

5. 过 程 活 动 

风险 评价 过 程 活动 是 依据 项 目 目标 和 评价 标准 ， 将 识别 和 估计 的 进行 系统 分 析 ， 明 
确 项 目 风 险 之 间 的 因果 联系 ， 确 定 项 目 风 险 整体 水 平和 风险 等 级 等 所 需 的 任务 。 风 险 评 
价 过 程 活 动 主要 包括 以 下 内 容 : 

(1) 系统 研究 项 目 风 险 背 景 信息 。 

(2) 确定 风险 评价 基准 。 风 险 评价 基准 是 针对 项 目 主体 每 一 种 风险 后 果 确 定 的 可 接 
受 水 平 。 风 险 的 可 接受 水 平 是 绝对 的 ， 也 是 相对 的 。 

(3) 使 用 风险 评价 方法 确定 项 目 风 险 整体 水 平 ， 项 目 风 险 整 体 水 平 是 综合 了 所 有 单 
个 风险 之 后 确定 的 。 

(4) 使 用 风险 评价 工具 挖掘 项 目 各 风险 因素 之 间 的 因果 联系 ， 确 定 关 键 因素 ; 作出 
项 目 风 险 的 综合 评价 ， 确 定 项 目 风险 状态 及 风险 管理 策略 。 























































































































20.2.5 风险 应 对 过 程 


项 目 风险 应 对 是 一 种 系统 过 程 活动 ， 风 险 应 对 就 是 对 项 目 风 险 提 出 处 置 意 见 和 办 法 。 
通过 对 项 目 风 险 识 别 、 估 计 和 分 析 ， 把 项 目 风险 发 生 的 概率 、 损 失 严重 程度 以 及 其 他 因 
素 综合 起 来 考虑 ， 就 可 得 出 项 目 发 生 各 种 风险 的 可 能 性 及 其 危害 程度 ， 再 与 公认 的 安全 
指标 相 比 较 ， 就 可 确定 项 目的 危险 等 级 ， 从 而 决定 应 采取 什么 样 的 措施 以 及 控制 措施 应 
采取 到 什么 程度 。 

风险 应 对 过 程 IDEF0 见 图 20 -6。 
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图 20 -6 风险 应 对 过 程 IDEF0 

风险 应 对 过 程 为 . 

1. 过 程控 制 

和 控制 风险 规划 过 程 一 样 ,项 目 资源 、 项 目 需 求 和 风险 管理 计划 同样 约束 着 风险 应 
对 过 程 。 

2. 过 程 输入 

风险 行动 计划 是 风险 应 对 过 程 的 输入 。 它 包括 风险 应 对 的 目标 、 约 束 和 决策 ， 记 录 
了 选择 的 途径 、 需 要 的 资源 和 批准 权力 。 计 划 提 供 了 高 层次 的 指导 并 人 允许 达到 目标 过 程 
中 的 灵活 性 。 

3. 过 程 输出 

风险 状态 、 可 接受 的 风险 、 风 险 预 警 与 防范 、 风 险 行动 是 风险 应 对 过 程 的 主要 输出 。 

(1) 风险 应 对 计划 ， 应 详细 到 可 操作 层次 ， 它 一 般 应 包括 下 面 一 些 或 全 部 内 容 : 

1) 风险 识别 ， 风 险 特 征 描述 ， 风 险 来 源 及 对 项 目 目标 的 影响 。 

2) 风险 主体 和 责任 分 配 。 

3) 风险 评估 及 风险 量化 结果 。 

4) 单一 风险 的 应 对 措施 ， 包 括 回避 、 转 移 、 缓 和 或 接受 。 

5) 战略 实施 后 ， 预 期 的 风险 自 留 (风险 概率 和 风险 影响 程度 ) 。 

6) 具体 应 对 措施 。 

7) 应 对 措施 的 预算 和 时 间 。 

8) 应 急 计划 和 反馈 计划 。 

(2) 确定 剩余 风险 ， 指 在 采取 了 回避 、 转 移 或 缓和 措施 后 仍 保留 的 风险 ， 也 包括 被 
接受 的 小 风险 。 

(3) 确定 次 要 风险 ， 由 于 实施 风险 应 对 措施 而 直接 导致 的 风险 称 作 次 要 风险 。 它 们 
应 同 主要 风险 一 样 来 识别 ， 并 计划 应 对 措施 。 

(4) 签署 合同 协议 ， 为 了 避免 或 减轻 风险 ， 可 以 针对 具体 风险 或 项 目 签订 保险 、 服 
务 或 其 他 必要 的 合同 协议 ， 确 定 各 方 的 责任 。 

(5) 为 其 他 过 程 提供 依据 ， 选 定 的 或 提出 的 各 种 替代 策略 、 应 急 计 划 、 预 期 的 合同 
协议 、 需 额外 投入 的 时 间 费 用 或 资源 以 及 其 他 有 关 的 结论 都 必须 反馈 到 相关 领域 ， 成 为 
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其 过 程 计 划 、 变 更 和 实施 的 依据 。 

4. 过 程 机 制 

机 制 可 以 是 方法 、 技 巧 、 工 具 或 其 他 为 过 程 活动 提供 结构 的 手段 。 风 险 应 对 技巧 、 
风险 应 对 工具 和 风险 数据 库 都 是 风险 应 对 过 程 的 机 制 。 

5. 过 程 活动 

风险 应 对 过 程 活动 是 指 执行 风险 行动 计划 ， 以 求 将 风险 降 至 可 接受 程度 所 需 完成 的 
任务 。 一 般 有 以 下 几 项 内 容 : 

(1) 进一步 确认 风险 影响 。 

(2) 制定 风险 应 对 策略 措施 。 

(3) 研究 风险 应 对 技巧 和 工具 。 

(4) 执行 风险 行动 计划 。 

6. 风险 应 对 策略 

风险 应 对 可 以 从 改变 风险 后 果 的 性 质 、 风 险 发 生 的 概率 和 风险 后 果 大 小 三 个 方面 提 
出 多 种 策略 : 减轻 风险 、 预 防风 险 、 转 移 风 险 、 回 避风 险 、 自 留 风险 和 后 备 措施 等 。 对 不 
同 的 风险 可 用 不 同 的 处 置 方法 和 策略 ， 对 同一 个 项 目 所 面临 的 各 种 风险 ， 可 综合 运用 各 
种 策略 进行 处 理 。 


























20.2.6 风险 监控 过 程 


风险 监控 就 是 通过 对 风险 规划 、 识 别 、 估 计 、 评 价 、 应 对 全 过 程 的 监视 和 控制 ， 从 
而 保证 国防 项 目 风险 管理 能 达到 预期 的 目标 ， 它 是 项 目 实施 过 程 中 的 一 项 重要 工作 。 监 
控 风 险 实 际 是 监视 项 目的 进展 和 项 目 环境 ， 即 项 目 情况 的 变化 ， 其 目的 是 : 核对 风险 管 
理 策略 和 措施 的 实际 效果 是 否 与 预见 的 相同 ; 寻找 机 会 改善 和 细 化 风险 规避 计划 ; 获取 
反馈 信息 ， 以 便 将 来 的 决策 更 符合 实际 。 在 风险 监控 过 程 中 ， 及 时 发 现 那些 新 出 现 的 以 
及 预先 制定 的 策略 或 措施 不 见效 或 性 质 随 着 时 间 的 推 延 而 发 生变 化 的 风险 ， 然 后 及 时 反 
馈 ， 并 根据 对 项 目的 影响 程度 ， 重 新 进行 风险 规划 、 识 别 、 估 计 、 评 价 和 应 对 ， 同 时 还 应 
对 每 一 风险 事件 制定 成 败 标准 和 判 据 。 

风险 监控 过 程 IDEF0 见 图 20 -7。 
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图 20 -7 风险 监控 过 程 IDEF0 
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1. 过 程控 制 

和 控制 风险 规划 过 程 一 样 ,， 项 目 资源、 项 目 需 求 和 风险 管理 计划 同样 约束 着 风险 监 
控 过 程 。 

2. 过 程 输入 

风险 缘 景 ， 风 险 识 别 、 估 计 、 评 价 的 结果 ， 风 险 管理 计划 和 风险 应 对 计划 等 都 是 风 
险 监 控 过 程 的 主要 输入 。 

3. 过 程 输出 

风险 监控 标准 、 应 变 措 施 、 控 制 行动 、 变 更 请 求 等 是 风险 监控 过 程 的 输出 。 主 要 
包括 : 

(1) 风险 监控 标准 。 主 要 指 项 目 风 险 的 类 别 、 发 生 的 可 能 性 和 后 果 ; 项 目 风险 状态 
主要 指 项 目 风 险 管理 计划 、 项 目 风 险 应 对 计划 等 进展 及 存在 的 问题 。 

(2) 随机 应 变 措 施 。 随 机 应 变 措施 就 是 消除 风险 事件 时 所 采取 的 未 事先 计划 到 的 应 
对 措施 。 这 些 措施 应 有 效 地 进行 记录 ， 并 融入 项 目的 风险 应 对 计划 中 。 

(3) 控制 行动 。 控 制 行动 就 是 实施 已 计划 了 的 风险 应 对 措施 (包括 实施 应 急 计 划 和 
附加 应 对 计划 ) 。 

(4) 变更 请 求 。 实 施 应 急 计划 经 常 导致 对 风险 作出 反应 的 项 目 计 划 变 更 请 求 。 

(5) 修改 风险 应 对 计划 。 当 预期 的 风险 发 生 或 未 发 生 时 ， 当 风险 控制 的 实施 消减 或 
未 消减 风险 的 影响 或 概率 时 ， 必 须 重 新 对 风险 进行 评估 ， 对 风险 事件 的 概率 和 价值 以 及 
风险 管理 计划 的 其 他 方面 作出 修改 ， 以 保证 重要 风险 得 到 恰当 控制 。 

4. 过 程 机 制 

机 制 是 使 过 程 活动 结构 化 的 方法 、 技 巧 、 工 具 或 其 他 手段 。 风 险 监 控 方法 、 风 险 监 
控 工 具 和 风险 数据 库 都 是 风险 监控 过 程 的 机 制 。 风 险 监控 工具 的 使 用 使 监控 过 程 自动 化 、 
高 效 化 。 

5. 过 程 活动 

风险 监控 过 程 活动 包括 监视 项 目 风 险 的 状况 ， 如 风险 是 否 已 经 发 生 、 仍 然 存在 还 是 
已 经 消失 ; 检查 风险 应 对 策略 是 否 有 效 ， 监 控 机 制 是 否 在 正常 运行 ， 并 不 断 识别 新 的 风 
险 ， 及 时 发 出 风险 预警 信号 并 制定 必要 的 对 策 措 施 。 主 要 内 容 包 括 : 

(1) 监控 风险 设想 。 

(2) 跟踪 风险 管理 计划 的 实施 。 

(3) 跟踪 风险 应 对 计划 的 实施 。 

(4) 制定 风险 监控 标准 。 

(5) 采用 有 效 的 风险 监视 和 控制 方法 和 工具 。 

(6) 报告 风险 状态 。 

(7) 发 出 风险 预警 信号 。 






























































































































































(8) 提出 风险 处 置 新 建议 。 


20.3 ”适用 技术 与 方法 工具 








e 模拟 仿真 技术 。 

e 综合 评价 技术 。 

e 不 确定 分 析 技 术 。 
。 副 亏 平衡 分 析 。 
e@ 敏感 性 分 析 。 

。 概率 分 析 法 。 

。 头脑 风暴 法 。 

e 德尔 菲 法 。 
情景 分 析 法 。 

e 风险 可 能 和 危害 分 析 法 。 
e 主观 评分 法 。 

e 决策 树 法 。 

e 故障 树 分 析 法 。 

。 外 推 法 。 

e 蒙 托 卡 罗 模 拟 法 。 
e 层次 分 析 法 技术 。 


[2 
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“2 | 国防 项 目 利益 相关 方 管理 


21. 1 概念 内 涵 


1. 利益 相关 方 管理 

美国 项 目 管理 协会 的 《项 目 管理 知识 体系 指南 》 (第 5 版 ) 新 增加 了 第 十 个 知识 领 
域 ， 即 干系 人 管理 。 从 学 术 和 翻译 的 角度 提出 ， 干 系 人 、 利 益 相关 者 等 提 法 ， 本 书 统一 
为 利益 相关 方 ， 利 益 相关 方 管理 的 主要 过 程 为 : 


e@ 识别 利益 相关 方 识别 影响 项 目 决策 、 活 动 或 结果 的 个 人 、 群 体 或 组 织 以 及 被 
项 目 决策 、 活 动 或 结果 所 影响 的 个 人 、 群 体 或 组 织 ， 并 分 析 和 记录 他 们 的 相关 信 
息 的 过 程 。 

e 规划 利益 相关 方 管理 一 基于 对 利益 相关 方 需要 、 利 益 及 对 项 目 成 功 的 潜在 影响 
的 分 析 ， 制 定 合适 的 管理 策略 。 

e 管理 利益 相关 方 参与 一 在 整个 项 目 生命 期 中 ， 与 利益 相关 方 进行 沟通 和 协作 ， 
以 满足 其 需要 与 期 望 ， 解 决 实际 出 现 的 问题 ， 并 促进 利益 相关 方 合理 参与 项 目 活 
动 的 过 程 。 

e 控制 利益 相关 方 参与 一 全面 监督 项 目 利益 相关 方 之 间 的 关系 ， 调 整 策略 和 计划 ， 
以 调动 利益 相关 方 合理 、 有 效 参 与 的 过 程 。 


上 述 过 程 不 仅 彼此 相互 作用 ， 而 且 还 与 其 他 知识 领域 中 的 过 程 相互 作用 。 
2. 国防 项 目 利益 相关 方 与 利益 相关 方 管理 
在 国防 项 目 管理 中 ,我 们 把 利益 相关 方 定义 为 : 特 指 与 项 目 有 一 定 利益 关系 的 个 人 


或 群体 ,他 ( 们 ) 受 项 目的 影响 或 能 影响 项 目 ， 其 意见 一 定 要 作为 项 目 决 策 与 管理 时 考 
虑 的 因素 。 利 益 相关 方 层次 模型 见 图 21 -1。 




























































在 项 目 中 下 了 “赌注 ” 
的 人 、 团 队 或 组 织 


与 项 目 有 直接 关系 
的 人 、 团 队 或 组 织 








与 项 目 存在 利益 关系 的 任何 人 、 团 队 或 组 织 











图 21 -1 利益 相关 方 层 次 模型 
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根据 利益 相关 方 与 项 目的 不 同 影响 关系 ， 项 目 利益 相关 方 分 为 : 


e 主要 利益 相关 方 : 即 那些 与 项 目 有 合同 关系 的 团体 或 个 人 ， 如 业主 方 、 承 包 方 、 
设计 方 、 供 货 方 等 。 

e 次 要 利益 相关 方 : 即 那些 与 项 目 有 隐 性 契约 ， 但 并 未 正式 参与 到 项 目的 交易 中 ， 
受 项 目 影响 或 能 够 影响 项 目的 团体 或 个 人 ， 如 政府 、 社 会 公众 、 环 保 部 门 等 。 

e 其 它 利益 相关 方 ， 由 于 不 同 利益 相关 方 拥 有 的 信息 、 谈 判 地 位 不 同 ， 其 在 控制 权 、 
掌握 权 的 拥有 上 存在 不 平衡 ， 因 而 可 以 分 为 : 强 利益 相关 方 ， 对 项 目 控制 权 及 掌 
挖 权 较 强 的 利益 相关 方 ; 弱 利 益 相关 方 ， 对 项 目 控 制 权 及 掌控 权 较 弱 的 利益 相 
关 方 。 




















根据 不 同 利益 相 关 方 在 项 目 中 得 益 或 受 损 的 状况 ， 硅 得 益 大 于 受 损 ， 则 是 受益 利益 
相关 方 ， 反 之 ， 则 为 受 损 利益 相关 方 。 只 要 对 项 目 产 生 影响 (正面 或 负面 ) 的 人 、 团 队 
或 者 组 织 都 可 以 是 项 目的 利益 相关 方 ， 项 目 利益 相关 方 关系 见 图 21 -2。 














项 目 包容 系统 的 边界 





21-2 项 目 利益 相关 方 关系 


以 项 目 为 界限 ， 利 益 相 关 方 可 分 为 : 

e@ 项 目 内 部 利益 相关 方 : 包括 项 目 经 理 和 项 目 成 员 。 

e 项 目 外 部 利益 相关 方 : 包括 项 目 发 起 人 、 总 经 理 、 职 能 经 理 、 项 目 客户 、 分 包 商 、 

以 企业 为 界限 ， 项 目 利益 相 关 方 可 分 为 : 

e 项 目 内 部 利益 相关 方 : 包括 项 目 发 起 人 人、 项目 经 理 、 职 能 经 理 、 总 经 理 、 内 部 客 

户 以 及 项 目 内 部 成 员 等 。 

e 项 目 外 部 利益 相关 方 ， 包括 政府 、 分 包 商 、 供 应 商 、 外 部 客户 、 项 目 外 部 成 员 等 。 

总 之 ,利益 相关 方 是 能 影响 项 目 决策 、 活 动 或 结果 的 个 人 、 和 群体 或 组 织 ， 以 及 会 受 
或 自 认 为 会 受 项 目 决 策 、 活 动 或 结果 影响 的 个 人 、 和 群体 或 组 织 。 
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21. 2 管理 过 程 与 工作 内 容 





我 国 国防 项 目 长 











理 十 分 重要 。 

















期 以 来 已 经 形成 了 以 
系 ， 由 于 国防 项 目 本 身 的 特殊 性 、 系 统 性 
关 方 管理 具有 特殊 性 、 专 业 性 、 复 杂 性 ， 








职能 管理 为 特 生 











E 的 较为 完善 的 国防 项 目 管理 体 























、 前 瞻 性 ， 且 国防 项 目 都 是 国家 行为 ， 利 益 相 














因此 如 何 有 效 地 做 好 国防 ] 

















大 目的 利益 相关 方 管 





国防 项 目 利 益 相关 方 管理 过 程 主要 为 设 别 利益 相关 方 、 管 理 利益 相关 方 期 望 ， 争 取 





利益 相关 方 利益 的 最 大 化 。 项 目 管理 团队 必须 和 弄 清 谁 是 本 项 目的 利益 相关 方 ， 明 确 他 们 





























































































































































































的 需要 和 期 望 是 什么 ， 然 后 对 这 些 期 望 进行 管理 和 施加 影响 ， 确 保 项 目 获 得 成 功 。 
国防 项 目 利益 相关 方 管理 流程 见 图 21 -3。 
rs 识别 项 目 资源 需求 信息 确定 项 目 
环境 因素 > 利益 相关 方 成 功 标准 
经 验 教训 、 
_ 全 生生 利益 相关 方 
历史 信息 “| FF 全 > 登记 册 
沟通 责任 人 
也 
a 项 目 范围 说 明 书 沟通 管理 过 程 
> 影响 分 析 信息 管理 过 程 
影响 程度 信息 本 
分 层 管理 信息 人 
标准 完善 
2 工作 绩效 信息 管理 项 目的 沟通 管理 计划 (更 六 
击 局 理 项 沟通 管理 计划 (更 新 ) 
下 目 拆 行 过 程 各 让 化 信息 信息 ”| 利益 相关 方 
沟通 形式 
信息 收集 
、 yy 监 中 证 症 | (十 冯 
项 目 收尾 | 组织 过 程 资产 (更 新 ) 二 项 目 管理 计划 攻关 |。 而 自 成 功 
解决 的 问题 满意 度 



























说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 




















续 沟 通 ， 以 便 了 解 利益 相 关 方 的 需要 和 期 望 ， 解决 实际 发 生 的 问题 ， 





图 21 -3 国防 项 目 利益 相关 方 管理 流程 

利益 相关 方 管理 包括 用 于 开展 下 列 工作 的 各 个 过 程 : 识别 能 影 [ 
的 全 部 人 员 、 群 体 或 组 织 , 分 析 利 益 相 关 方 对 项 目的 期 望 和 影响 ,制定 合适 的 管理 策略 
来 有 效 调动 利益 相关 方 参与 项 目 决策 和 执行 。 利 益 相关 方 管理 还 关注 与 利益 相关 方 的 持 














向 项 目 或 受 项 目 影 响 





管理 利益 冲突 ， 促 





进 利益 相关 方 合理 参与 项 目 决策 和 活动 。 应 该 把 利益 相关 方 满意 度 作为 一 个 关键 的 项 目 
目标 来 进行 管理 。 











第 3 篇 国防 项 目 管理 要 素 ; 



































1. 识别 利益 相关 方 

国防 项 目的 主要 利益 相关 方 一 般 是 通过 合同 和 协议 联系 在 一 起 ， 共 同 参 与 项 目 管理 
活动 。 包 括 : 

e 项 目 经 理 。 项 目的 负责 人 ， 是 项 目 组 织 的 核心 ， 是 决定 项 目 成 功 与 失败 的 关键 人 物 。 


目前 国防 项 目的 项 目 经 理 大 多 叫 行 政 总 指挥 、 总 指挥 、 总 设计 师 等 。 

项 目 团队 。 广 义 的 项 目 团队 是 两 个 以 上 的 项 目 利 益 相 关 方 通过 一 定 的 互动 构成 的 
利益 共同 体 ; 狭义 的 项 目 团队 是 在 项 目 实施 期 间 由 一 些 不 同 背 景 、 不 同 技 能 和 不 
同 知识 的 人 员 组 成 的 群体 。 

用 户 。 用 户 可 能 是 一 个 人 、 几 个 人 、 一 个 组 织 。 一 般 情 况 下 客户 是 指 项 目 最 终 成 
果 的 接收 者 和 经 营 者 。 

投资 者 。 项 目的 投资 者 可 以 是 政府 、 组 织 、 个 人 、 银 行 或 股东 ， 他 们 最 关心 项 目 
是 否 成 功 ， 能 否 盈 利 或 能 否 收 回 投资 。 

供应 商 。 供 应 商 即 为 项 目 提 供 原材料 、 设 备 、 工 具 等 的 商人 。 

承包 商 。 承 包 商 即 承接 项 目 满足 客户 需求 的 一 方 。 承 包 商 参与 从 项 目 启 动 到 结尾 
的 全 过 程 ， 其 能 力 的 高 低 直接 影响 项 目 完成 的 质量 。 

分 包 商 。 当 项 目 规模 较 大 、 技 术 复 杂 时 ， 项 目 中 某 些 子 项 目 可 能 分 包 出 去 ， 这 将 
有 利于 缩短 项 目 完成 时 间 、 提 高 质量 ， 但 必须 加 强 承包 商 和 分 包 商 的 沟通 和 协调 。 
国防 项 目的 分 包 商 大 部 分 具有 专业 领域 的 特征 。 

其 他 利益 相关 方 。 除 上 述 项 目的 直接 利益 相关 方 外 ， 还 有 一 类 人 或 组 织 与 项 目 有 或 
多 或 少 的 利益 关系 。 国 防 项 目的 其 他 利益 相关 方 更 为 复杂 ， 特 别 是 由 于 国防 项 目的 
政治 性 、 国 际 性 、 前 沿 性 等 ， 有 的 项 目 其 他 利益 相关 方 甚至 是 国防 项 目的 对 立方 。 





识别 完 利 益 相 关 方 后 ， 应 建立 利益 相关 方 登记 册 ， 制 定 相应 的 管理 计划 。 


2 





利益 相关 方 影响 分 析 
































项 目 利 益 相 关 方 会 对 项 目 存在 积极 和 消极 的 影响 。 积 极 的 利益 相关 方 通常 是 从 项 目 


的 成 功 结果 中 获 益 者 ， 而 消极 的 利益 相关 方 是 从 项 目的 成 功 中 获得 消极 结果 者 。 同 样 ， 








忽视 利益 相关 方 的 项 目 经 理 也 会 对 项 目的 结果 造成 破坏 性 影响 。 








国防 项 目 关 键 利 益 相 关 方 有 : 


项 目 经 理 : 负责 管理 项 目的 个 人 。 

顾客 /用 户 : 使 用 项 目 产 品 的 个 人 或 组 织 ， 用 户 可 能 有 多 个 层次 。 

项 目 承 约 商 : 承接 项 目 并 满足 客户 需求 的 个 人 或 组 织 。 

项 目 实施 组 织 : 雇员 最 直接 参与 项 目 工 作 的 单位 。 

项 目 管理 团队 : 完成 项 目 工作 的 集体 。 

项 目 团队 成 员 : 直接 参与 项 目 管理 活动 的 团队 成 员 。 

施加 影响 者 : 同 项 目 产 品 的 取得 和 使 用 没有 直接 关系 ， 但 是 因 其 在 顾客 组 织 或 实 
施 组 织 中 的 地 位 而 能 够 对 项 目的 进程 施加 积极 或 消极 影响 的 个 人 或 集体 。 如 组 织 
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: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 


内 部 与 项 目 相 关 的 人 ， 和 包括 上 层 管 理 人 员 、 项 目 成 员 、 采 购 部 门 、 预 算 部 门 、 办 
公 室 主管 、 维 护 部 门 等 。 

e 供应 商 : 为 项 目 提供 原材料 、 设 备 、 工 具 等 物资 设备 的 个 人 或 组 织 。 

e 项 目 管理 办 公 室 : 如 果 项 目 实施 组 织 设立 了 项 目 管理 办 公 室 ， 并 且 对 项 目的 结果 
负 有 直接 或 间接 的 责任 ， 它 就 可 能 成 为 一 个 利益 相关 方 。 


国防 项 目 管理 过 程 中 ,始终 要 重视 利益 相关 方 的 管理 ,确定 利益 相关 方 支持 度 并 开 
展 综合 分 析 ， 在 项 目 生 命 期 的 不 同 阶段 按 重要 性 进行 有 针对 性 的 管理 。 

3. 管理 项 目 利益 相关 方 

项 目 经 理 必须 管理 利益 相关 方 的 期 望 ， 因 为 利益 相关 方 的 目标 往往 彼此 相距 其 远 ， 
甚至 互相 冲突 。 例 如 . 


e。 计划 和 综合 部 门 经 理 可 能 希望 费用 低廉 ， 而 系统 设计 师 可 能 更 强调 技术 的 先进 性 ， 
一 些 承 包 商 最 关心 的 则 是 取得 最 大 利润 。 

ee 某 型 号 分 系统 总 师 可 能 会 把 新 产品 的 成 功 定义 为 达到 了 当前 最 先进 的 技术 水 平 ， 
负责 制造 的 总 工艺 师 可 能 将 其 定义 为 世界 第 一 流 的 生产 工艺 ， 而 负责 营销 的 副 总 
裁 可 能 主要 关心 产品 有 多 少 新 的 特殊 性 能 以 及 性 价 比 情况 。 

e 型 号 甲 方 的 注意 力 可 能 集中 于 时 间 进 度 ， 企 业 研 发 部 门 可 能 希望 试验 尽 可 能 完备 ， 
环保 组 织 可 能 希望 尽量 减少 对 环境 的 不 利 影 响 ， 而 附近 居民 则 希望 由 于 噪声 将 此 
项 目 另 移 他 处 。 


项 目 管理 过 程 涉 及 利益 相关 方 分 析 和 利益 相关 方 管理 : 利益 相关 方 分 析 主 要 是 识别 







































































不 同 的 利益 相关 方 及 他 们 的 影响 和 需求 ; 利益 相关 方 管理 是 对 不 同 的 利益 相关 方 及 其 需 
求 进行 分 析 、 施 加 影响 、 实 施 监 控 。 利 益 相关 方 管理 流程 见 图 21 -5。 


= 














利益 相关 方 







就 目标 和 
价值 标准 
达成 共识 







及 咒 
图 21-4 利益 相关 方 管理 流程 
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第 3 篇 国防 项 目 管理 要 素 ; 



































因为 项 目的 特殊 性 ， 对 利益 相关 方 的 沟通 形式 也 是 多 样 的， 管理 上 可 按 权力 、 影 响 
力 和 利益 的 关系 构建 模型 实施 不 同 的 管理 策略 。 权 利 一 一 利益 网 络 和 影响 力 一 一 利益 矩 















































阵 见 图 21 -5 
`、、 | 持续 
| 
保证 ; 满意 度 保证 参与 民 利 | 
权 益 小 
水 村 名 阁 削 、 
第 | se 
对 其 监控 | 保证 知情 度 
持续 告知 、、 
低 利益 水 平 高 低 影响 力 水 平 高 
图 21 -4 权利 一 一 利益 网 络 和 影响 力 一 一 利益 和 矩阵 
在 利益 相关 方 管理 方面 应 注意 : 





e 确立 共同 目标 。 


e@ 明确 各 伙伴 方 的 责 权 利 。 


e 建立 完善 的 信息 沟通 网 络 。 
e 维护 和 推动 良好 的 合作 伙伴 关系 。 
e 实施 相互 协调 的 差异 化 管理 策略 。 


4. 监测 利益 相关 方 满意 
在 项 目 管理 中 最 大 的 信 














度 ， 确 保 项 目 成 功 














息 缺 口 就 是 顾客 与 客户 的 偏好 和 需求 的 相关 信息 以 及 项 目 投 

















资方 的 意愿 和 要 求 ， 因 此 ， 良 好 的 利益 相关 方 管理 是 项 目 管理 成 功 的 基础 。 
项 目 管理 者 必须 慎重 处 理 与 利益 相关 方 的 关系 ， 通 过 多 种 渠道 和 方式 监测 利益 相关 





方 的 满意 程度 ， 并 不 断 地 以 具体 的 措施 维护 和 提 


21. 3 ”适用 技术 与 方法 工具 








e 综合 评价 技术 。 
e 头脑 风暴 法 。 
e 专家 调查 法 。 
e 类 比 法 。 

e 层次 分 析 法 。 
。 算 阵 分 析 法 。 























高 他 们 的 支持 力度 ， 确 保 项 目 成 功 。 


国防 项 目 利 益 相关 方 管理 的 适用 技术 与 方法 工具 主要 有 : 
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第 22 章 
国防 项 目 保 障 管理 
































国防 项 目 保 障 管理 是 具有 国防 项 目 特色 的 要 素 管理 ， 也 是 国防 项 目 管理 的 重要 组 成 
部 分 。 本 章 阐 述 的 国防 项 目 保障 管理 主要 是 为 保障 国防 项 目 特别 是 武器 装备 研制 项 目 成 
功 的 重要 辅助 要 素 的 管理 (不 含 企业 和 项 目 正 常 的 后 勤 保障 管理 ) ， 主 要 包括 : 国防 项 目 
的 产品 数据 管理 、 知 识 管理 、 标 准 化 管理 、 安 全 管理 、 保 密 管理 等 。 






















































































22. 1 产品 数据 管理 
22.1.1 概念 内 洒 


在 新 时 期 ， 国 防 项 目的 产品 数据 管理 已 经 成 为 国防 型 号 项 目 管理 的 重要 组 成 部 分 ， 
并 纳入 项 目 产品 的 考核 、 交 付 、 使 用 的 全 过 程 。 

产品 数据 管理 (PDM) 是 一 门 用 来 管理 所 有 与 产品 相关 信息 (包括 零件 信息 、 配 置 、 文 
档 、CAD 文件 、 结 构 、 权 限 信息 等 ) 和 所 有 与 产品 相关 过 程 〈 包 括 过 程 定义 和 管理 ) 的 技术 。 

PDM 是 一 种 管理 所 有 产品 相关 信息 和 过 程 的 技术 ， 也 是 在 数据 库 基 础 上 的 一 种 软件 平 
台 技 术 ，PDM 为 企业 建立 了 一 个 并 行 化 的 产品 设计 和 制造 的 协调 环境 ， 能 够 使 所 有 参与 产 
品 设计 开发 的 人 员 自 由 共享 和 传递 与 产品 相关 的 所 有 数据 ， 能 与 制造 资源 计划 MRPI 集 成 ， 
实现 产品 生产 过 程 的 管理 。 其 体系 结构 由 支持 层 、 功 能 层 、 对 象 层 和 用 户 层 四 层 组 成 。 

根据 业界 权威 的 CIMdata (PLM 战略 管理 咨询 研究 机 构 ) 的 定义 ,产品 生命 周期 管理 
( Product Lifecycle Managent，PLM) 是 一 种 应 用 与 在 单一 地 点 的 企业 内 部 、 分 散在 多 个 地 
点 的 企业 内 部 以 及 在 产品 研发 领域 具有 协作 关系 的 企业 之 间 的 ， 支 持 产 品 全 生命 周期 的 
言 息 的 创建 、 管 理 、 分 发 和 应 用 的 一 系列 应 用 解决 方案 ， 它 能 够 集成 与 产品 相关 的 人 力 、 
流程 、 应 用 系统 和 信息 。 

相对 于 PDM，PLM 则 强调 对 企业 智力 财富 的 充分 再 利用 ; 侧重 于 对 产品 生命 周期 内 
数据 的 管理 ; 强调 对 产品 生命 周期 内 跨越 供应 链 的 所 有 信息 进行 管理 和 利用 的 概念 ; 侧 
重 于 以 其 为 基础 来 实现 整个 企业 的 信息 化 ， 以 PLM 生态 系统 的 方式 来 实现 对 ERP (企业 
资源 计划 ) 等 系统 的 深层 次 集成 。 







































































22. 1. 2 管理 过 程 


PDM 系统 基本 功能 主要 包括 : 文档 管理 、 工 作 流 与 过 程 管理 、 产 品 结构 配置 管理 、 
应 用 封装 与 集成 以 及 系统 定制 ， 国 防 项 目 产 品 数据 管理 流程 见 图 22 -1。 




















第 3 篇 国防 项 目 管理 要 素 ; 



















































































































































































































































环境 因素 文档 管理 历史 信息 | 
ee 标准 规范 | 
项 目 范围 定义 | 围 说 明 书 
A 
术 与 站 合理 过 各 工作 流 与 ， 
术 与 工艺 管理 过 程 EE 管理 准则 
和 可 靠 性 管理 过 程 过 程 管理 
标准 化 审查 
2 和 版 本 控制 
也 
项 目 管理 信息 | 项 目 状态 信息 应 用 封装 管理 数据 库 信 息 
项 目 执行 信息 ”| 与 集成 加 
vy 
项 目 技术 状态 
状态 重新 售 项 目 管理 计划 (更 新 
| 系统 定制 ”| 一 一 一 一 一 一 >| ”集成 控制 
说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 





图 22 -1 国防 项 目 产 品 数 据 管理 流程 


22.1.3 工作 内 容 


PDM 理念 :在 正确 的 时 间 ， 正 确 的 地 点 ， 将 正确 的 信息 ， 以 正确 的 方式 ,传递 给 正 
确 的 人 。PDM 系统 依据 其 功能 性 、 系 统 独立 性 、 规 模 性 、 开 放 性 等 方面 的 区 别 可 大 致 分 
为 三 个 层次 的 应 用 : 


e@ 部 门 (项 目 组 ) 级 PDM， 用 来 管理 CAD/CAM 产生 的 电子 文档 及 其 部 门 内 的 工作 
流程 管理 。 

e 企业 级 PDM， 和 包括 面向 复杂 工作 流程 的 管理 、 产 品 配置 管理 、 零 件 分 类 管理 和 项 
目 管理 等 。 

e 虚拟 企业 级 PDM， 为 企业 提供 基于 并 行 工程 思想 的 完整 解决 方案 。 


为 了 加 快 产品 研发 进度 ,需要 在 产品 研发 过 程 中 引入 并 行 工 程 ( Concurrent 
Engineering ) 及 异地 开发 ， 使 各 项 研发 工作 尽 可 能 提前 进行 ， 以 缩短 总 的 产品 研发 周 期 ， 
并 降低 产品 研发 成 本 ， 这 些 均 需 要 PDM 的 支持 。 

集成 产品 开发 (IPD) 是 一 种 基于 产品 数据 管理 的 先进 产品 研发 流程 。 在 IPD 流程 
中 ， 产 品 研发 一 般 包括 六 个 阶段 :概念 阶段 、 计 划 阶 段 、 开 发 阶段 、 验 证 阶段 、 发 布 阶 
段 、 使 用 阶段 。 


。 概念 阶段 :对 产品 的 基本 功能 、 外 观 、 价 格 、 服 务 、 市 场 销售 方式 、 制 造 等 基本 



































195 


: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 


需求 进行 定义 的 阶段 ， 这 个 阶段 主要 产生 新 产品 的 需求 说 明 书 。 

计划 阶段 制 : 制定 产品 规划 说 明 书 ， 确 定 产品 的 系统 结构 方案 、 明 确 产品 研发 后 
续 阶段 的 人 力 资源 需求 和 时 间 进 度 计 划 。 

开发 阶段 : 根据 产品 系统 结构 方案 进行 产品 详细 设计 ， 并 实现 系统 集成 ， 同 期 还 
要 完成 与 新 产品 制造 有 关 的 制造 工艺 开发 。 

验证 阶段 ; 进行 批量 试制 ， 验 证 产品 是 否 符合 规格 说 明 书 的 各 项 要 求 ， 包 括 验 证 
新 产品 制造 工艺 是 否 符合 批量 生产 要 求 。 后 期 还 要 向 市 场 和 企业 生产 部 门 发 布 新 
产品 。 

发 布 阶段 : 将 新 产品 转 入 批量 销售 和 生产 。 

使 用 阶段 : 含 产品 的 销售 及 其 成 长 、 成 熟 、 退 化 ， 以 至 退出 市 场 的 过 程 。 





在 国防 项 目 管 理 中 涉及 产品 数据 管理 时 ， 还 应 遵循 企业 应 用 产品 数据 管理 (PDM ) 
实施 规范 (GB/Z 18727 -2002) 以 及 相关 的 行业 标准 ， 如 航天 产品 数据 管理 (PDM) 实 
施 指 南 (QJ 20055 -2011) 、 航 空 产品 数据 管理 通用 要 求 (HB 7796 -2005) 等 。 




















22.2 ”知识 管理 
22.2.1 概念 内 洒 
知识 管理 是 将 组 织 内 的 各 种 知识 与 人 员 进 行 有 效 整 合 ， 采 用 共享 、 转 化 及 扩散 等 方 


式 , 使 

















组 织 中 的 信息 与 知识 通过 获得 、 创 造 、 分 享 、 整 合 、 记 录 、 存 取 及 更 新 等 过 程 ， 达 














到 不 断 创新 的 目的 ， 并 回馈 到 知识 系统 内 ,使 个 人 与 组 织 的 知识 得 以 永 不 间断 地 积累 的 


活动 。 








管理 理念 上 ， 知 识 管理 真正 体现 了 以 人 为 本 的 管理 思想 。 
在 管理 对 象 上 ， 知 识 管理 以 无 形 资产 管理 为 主要 对 象 ， 比 以 往 任 何 管理 形式 都 更 
加 强调 知识 资产 的 重要 性 。 
在 管理 内 容 上 ， 要 遵循 “知识 积累 创造 一 一 应 用 形成 知识 平台 一 一 再 积 
累 一 一 再 创造 再 应 用 形成 新 的 知识 平台 ”的 循环 过 程 。 
在 范围 及 重点 上 ， 知 识 管理 包括 显 性 知识 管理 和 隐 性 知识 管理 ， 但 以 隐 性 知识 管 
理 为 重点 ， 并 注重 显 性 知识 与 隐 性 知识 之 间 的 共享 与 转换 。 
在 目标 和 策略 上 ， 以 知识 管理 创新 为 直接 目标 ， 已 建立 知识 创新 平台 为 基本 策略 ， 
智力 性 和 创新 性 是 知识 管理 的 标志 性 特点 。 
在 组 织 结构 上 ， 与 以 往 其 他 管理 形式 所 采取 的 金字 塔 式 的 等 级 模式 不 同 ， 知 识 管 
理 采 取 开 放 的 、 扁 平 式 管理 的 学 习 型 组 织 模式 。 











国防 项 目的 知识 管理 项 目 具 有 复杂 性 、 系 统 性 和 路 学 科 性 的 特点 ， 知 识 管理 的 核心 














要 素 包括 人 、 组 织 和 技术 ， 通 过 知识 管理 使 从 事 国 防 项 目的 人 、 管 理 的 过 程 以 及 相关 的 
技术 完美 结合 起 来 ， 为 企业 带 来 价值 、 优 势 和 利益 ， 是 知识 财富 的 集合 。 知 识 管理 是 一 
种 文化 、 一 种 工作 方式 ， 一 种 正确 做 事 的 技术 。 
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22.2.2 管理 过 程 





说 明 : 





国防 项 目 知识 管理 流程 见 图 22 -2。 















































































































环境 因素 需求 识别 | 历史 信息 
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知识 获取 lb 
[< 
| 知识 架构 指南 
0 
R 能 部 站 与 标准 要 求 my l 
功能 衔接 > 知识 加 工 | IT 技 术 支 持 
项 目 管理 信息 | ”项目 状态 信息 Ne 知识 库 使 用 信息 
项 目 执行 信息 | 知识 全 
技术 状态 "EN Be tu ee 
管理 过 程 ” 馈 与 更 新 ”一 一 一 一 一 一 ->| 知识 库 完善 
本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 





图 22 -2 国防 项 目 知识 管理 流程 














国防 项 目 知 识 管理 一 般 是 项 目 所 属 企 业 知识 管理 的 组 成 部 分 ， 在 项 目 管理 中 设计 和 





实施 知识 管理 的 过 程 应 重点 考虑 : 


1 








. 规划 项 目的 知识 管理 策略 


大 多 数 的 组 织 在 制定 知识 管理 战略 之 前 ， 已 经 具备 较为 成 熟 的 知识 管理 措施 ， 对 自 




















身 知 识 管理 的 定位 ， 不 在 于 外 部 宣传 ， 而 在 于 实现 自我 优化 、 主 动 升级 ,将 知识 管理 落 


在 细节 、 落 在 实处 。 在 推行 知识 管理 第 一 阶段 ， 首 先 应 将 公司 的 战略 目标 确定 为 “知识 
化 组 织 ”， 通 过 捕捉 、 整 合 、 运 用 整个 组 织 的 知识 经 验 ， 帮 助 每 名 员工 在 瞬息 万 变 的 苋 争 
环境 下 取得 迅速 而 准确 的 “知识 优势 "。 在 规划 企业 知识 管理 策略 时 ， 对 知识 (个 体 知 
识 、 团 队 知 识 、 组 织 知识 ) 、 系 统 、 服 务实 现 灵 活 的 访问 和 使 用 ,拥有 灵活 敏捷 的 能 力 和 
持续 调适 的 流程 ， 并 且 能 够 与 整体 管理 诉求 协调 。 


2 



































. 确定 项 目 知 识 管理 核心 任务 








国防 项 目 知识 管理 主要 的 任务 目标 一 般 包括 : 通过 体制 变革 和 文化 变革 ， 从 运作 机 














制 和 组 织 文化 两 个 方面 同时 着 手 ， 转 型 为 以 知识 为 基础 的 组 织 ; 将 知识 管理 和 最 佳 管理 








实践 融入 工作 流程 ， 在 每 项 具体 工作 事务 中 实现 有 效 学 习 、 总 结 提炼 ， 以 提升 绩效 表现 ; 
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通过 全 局 规划 避免 各 自 孤 立 的 系统 建设 ， 以 提升 整体 效能 和 效率 ; 建设 先进 知识 管理 平 
台 ， 为 全 体 员工 提供 统一 的 、 安 全 的 访问 通道 。 

3. 制定 项 目 知识 管理 实施 方案 

为 了 达成 知识 管理 的 任务 目标 ， 知 识 管理 一 般 涉 及 几 个 方面 的 实施 体系 : 必须 提升 
运作 和 决策 所 需要 的 知识 资源 、 系 统 、 服 务 以 及 组 织 战略 ; 必须 建立 支持 知识 管理 的 统 
一 信息 平台 ; 必须 形成 国防 项 目 组 织 自我 优化 和 自我 适应 所 需要 的 管理 体系 、 工 作 流程 、 
培训 及 教育 机 制 。 

4. 动态 监控 企业 知识 管理 实施 过 程 
国防 项 目 知 识 管理 在 实施 过 程 中 需要 重点 把 握 以 下 要 素 : 人 才 、 任 务 、 组 织 架 构 、 
进度 、 沟 通 渠道 、 持 续 改进 。 针 对 国防 项 目 知 识 管理 的 任务 目标 ， 分 别 指定 目标 负责 人 ， 
并 学 习 和 借鉴 最 佳 实践 模式 以 达成 具体 工作 任务 。 通 过 在 国防 项 目 知识 管理 实施 中 引入 
高 级 管理 者 ， 逐 步 实现 全 局 的 信息 及 知识 资源 横向 整合 。 同 时 ， 将 国防 项 目 知识 管理 定 
义 为 全 员 必 须 参 与 的 组 织 行为 ， 而 且 通 过 将 所 有 业务 流程 纳入 知识 管理 系统 来 强制 要 求 
全 员 的 参与 。 国 防 项 目 知识 管理 是 一 项 持续 完善 的 工作 ， 并 不 断 更 新 战略 规划 。 管 理 高 
层 领 导 应 该 意识 到 所 面临 的 挑战 并 不 在 于 寻找 技术 解决 方案 ， 而 是 在 于 推动 文化 变革 ， 
以 便 引 领 所 有 员工 都 朝 着 同一 个 目标 努力 。 

5. 在 实践 中 提升 国防 项 目 知识 管理 能 力 

常见 的 知识 管理 实践 包括 如 下 方式 : 为 企业 建立 统一 的 知识 管理 平台 ， 全 体 用 户 可 
以 访问 相关 知识 内 容 。 针 对 高 需求 用 户 ， 提 供 高 级 别 知识 管理 ,包括 信息 存储 区 域 、 工 
作 流 程 和 文件 模板 等 功能 。 通 过 解决 方案 中 心 ， 为 相关 人 员 提 供 问题 解决 技巧 及 规程 ， 
传播 知识 资源 以 及 其 他 的 相关 资料 。 建 立 实践 社区 ， 为 跨 部 门 与 地 域 的 员工 建立 点 对 点 
的 知识 交流 ， 迅 速 适 应 瞬息 万 变 的 局 势 。 访 谈 并 分 析 知 识 管理 专家 ， 将 关键 知识 元 素 整 
理 为 知识 库 ， 方 便 初级 员工 的 培训 与 自我 学 习 。 






















































































































































































22.2.3 工作 内 容 


知识 管理 在 21 世纪 是 组 织 成 功 的 “必要 条 件 ”， 但 不 是 组 织 成 功 的 “充分 条 件 ”， 知 
识 管理 的 实施 是 个 权 变 的 思考 ， 没 有 绝对 标准 和 最 好 模板 ， 知 识 管理 不 可 能 单独 成 功 ， 
要 配合 组 织 的 其 他 构成 条 件 。 

《知识 管理 》 国 家 标准 对 国内 长 期 存在 的 多 种 知识 管理 定义 进行 了 统一 融合 ， 明 确 指 
出 了 知识 管理 实施 的 八 项 指导 原则 ， 上 有 具体 包 括 领导 作用 、 战 略 导 向 、 业 务 驱动 、 文 化 融 
合 、 技 术 保障 、 知 识 创 新 、 知 识 保护 、 持 续 改进 等 。 
国家 标准 内 容 包 括 : 范围 、 规 范 性 引用 文件 、 术 语 和 定义 、 知 识 管理 目标 和 原则 、 
知识 管理 模型 、 知 识 资 源 、 知 识 流程 和 活动 、 知 识 管理 的 支持 要 素 等 。 其 中 《知识 管理 》 
第 1 部 分 : 框架 已 经 由 国家 质 检 总 局 、 国 家 标准 委 批 准 发 布 公 告 。 《知识 管理 》 的 8 大 部 
分 具体 包括 : 

第 1 部 分 : 框架 GB/T 23703. 1 一 2009。 
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第 2 部 分 : 术语 GB/T 23703. 2 一 2010。 

第 3 部 分 : 组 织 文 化 GB/T 23703. 3 一 2010。 

第 4 部 分 : 知识 活动 GB/T 23703. 4 一 2010 。 

第 5 部 分 : 实施 指南 GB/T 23703. 5 一 2010 。 

第 6 部 分 : 评价 GB/T 23703. 6 一 2010。 

第 7 部 分 : 知识 分 类 通用 要 求 GB/T 23703. 7 一 2014。 

第 8 部 分 : 知识 管理 系统 功能 构件 GB/T 23703. 8 一 2014 。 

第 一 层 目的 : 有 效 的 知识 管理 过 程 。 利 用 知识 管理 ， 可 以 有 效 地 促进 组 织 内 外 重要 
知识 的 搜集 、 创 造 、 存 储 、 分 享 与 转移 。 

第 二 层 目的 : 有 效 的 知识 资源 利用 。 充 分 利用 组 织 目前 所 掌握 的 有 价值 的 知识 ， 增 
加 知识 的 流量 并 发 挥 其 潜在 价值 ， 同时 提升 组 织 对 新 知识 的 开发 和 创造 能 力 ， 增 加 知识 
的 存储 量 ， 这 样 才能 永远 领先 对 手 。 

第 三 层 目的 : 对 个 人 工作 、 流 程 和 决策 绩效 的 支持 。 支 持 并 提升 员工 个 人 与 群 组 在 
工作 、 决 策 、 问 题 定义 和 解决 等 方面 的 能 力 ; 利用 知识 支持 组 织 中 各 作业 流程 的 卓越 性 
(效率 、 效 果 、 创 新 ) ; 促进 组 织 学 习 、 开 放 、 交 流 、 分 享 、 团 队 合作 及 创新 研发 的 文化 
与 精神 。 

第 四 层 目的 : 对 产品 质量 的 支持 。 利 用 知识 提升 产品 的 内 容 与 质量 、 加 速 产 品 上 市 
的 时 间 、 准 确 掌握 市 场 变 化 和 顾客 的 需求 及 快速 反应 产品 需求 的 变化 。 

第 五 层 目的 : 对 竞争 优势 的 支持 。 利 用 知识 形成 并 强化 难以 模仿 的 核心 能 
强化 组 织 掌握 商机 的 能 力 、 提 升 快 速 反应 环境 变化 的 能 力 以 及 提升 打击 竞争 对 手 的 
能 力 。 

第 六 层 目的 : 支持 组 织 最 终 获 利 。 知 识 管理 的 实施 到 最 后 应 该 能 增加 组 织 的 收入 、 
提高 市 场 占 有 率 和 获 利率 。 























22. 3 ”标准 化 管理 
22.3.1 概念 内 洒 


桑 德 斯 的 《标准 化 目的 与 原理 》 中 将 “标准 化 ”定义 为 :“ 标 准 化 是 为 了 所 有 有 关 方 
面 的 利益 ， 特 别 是 为 了 促进 最 佳 的 全 面 经 济 ， 并 适当 考虑 产品 的 使 用 条 件 与 安全 要 求 ， 
在 所 有 有 关 方 面 的 协作 下 ， 进 行 有 秩序 的 特定 活动 所 指定 并 实施 各 项 规定 的 过 程 ”。 

ISOAEC (为 从 事 标 准 化 工作 的 用 户 提供 指导 的 资料 ) 第 2 号 指南 《标准 化 与 相关 活 
动 的 通用 词汇 (1996 年 第 七 版 )》 中 把 “标准 化 ”定义 为 :“ 标 准 化 是 对 实际 与 潜在 问题 
作出 统一 规定 ， 供 共同 与 重复 使 用 ， 以 在 预定 的 领域 内 获取 最 佳 秩序 的 活动 ”。 
标准 化 管理 可 以 有 两 种 理解 : 

一 是 “对 标准 化 工作 进行 计划 、 组 织 、 协 调 、 监 督 等 工作 的 总 称 ， 是 在 提出 标准 化 
要 求 后 ， 对 制定 、 贯 彻 和 反馈 标准 等 工作 进行 的 计划 、 组 织 、 协 调 、 控 制 ”。 

二 是 “对 于 管理 工作 的 内 容 、 程 序 和 依据 等 制定 统一 的 标准 ， 按 照 标准 化 的 思想 指 
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导 、 实 施 全 部 管理 工作 ”。 

国防 项 目标 准 化 管理 是 国防 项 目 要 素 管理 的 重要 组 成 部 分 ; 是 强化 项 目 执 行 运 作 力 ， 
提高 生产 效率 的 关键 ; 是 提高 产品 质量 ， 保 障 安全 的 保证 ; 是 推广 新 工艺 、 新 技术 和 新 
科研 成 果 等 的 桥梁 ;是 确保 国防 项 目 成 功 的 基础 保证 。 

国防 项 目标 准 化 管理 ， 是 国防 项 目 制度 化 管理 的 最 高 形式 ， 可 运用 到 国防 项 目 及 企 
此 生产、 开发 设计 、 管 理 等 各 个 方面 ， 是 国防 项 目 必须 遵循 和 非常 有 效 的 工作 方法 。 企 
此 的 标准 化 工作 能 不 能 在 市 场 竞争 当中 发 挥 作 用 ， 这 决定 着 标准 化 在 企业 中 的 地 位 和 存 
在 价值 。 
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22.3.2 管理 过 程 


标准 是 标准 化 活动 的 产物 ， 其 目的 和 作用 都 是 通过 制定 和 贯彻 具体 的 标准 来 体现 的 。 
标准 化 活动 过 程 一 般 包括 标准 产生 〈 调 查 、 研 究 、 形 成 草案 、 批 准 发 布 ) 子 过 程 、 标 准 
实施 〈 宣 传 、 普 及 、 监 督 、 咨 询 ) 子 过 程 和 标准 更 新 〈 复 审 、 废 止 或 修订 ) 子 过 程 。 
国防 项 目标 准 化 管理 流程 见 图 22 -3。 






























































项 目 管理 计划 





























































































































组 织 文化 结构 标准 化 (更 新 ) 完善 项 目 
环境 因素 | 全 一 一 一 不 六 | 准备 阶段 ”| 管理 计划 
全 
文件 信息 
历史 信息 | 一 > 管理 计划 
i 标准 化 完 
项 目 任 务 与 Ee 
项 目 范 围 管理 | 任务 与 工作 要求 规划 阶段 并 
更 
新 
工作 指导 文件 的 
项 
目 
管 
项 目 执行 标准 化 理 
制定 阶段 知 
~ 
适合 的 标准 化 
| 系列 文件 
标准 化 文件 
实施 程序 
实施 方法 未 准 慰 准 总 结 
项 目 收尾 “上 < | 栋 从 化 工作 总结 | 项 目 集成 管理 
































说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 
图 22-3 国防 项 目标 准 化 管理 流程 


综合 标准 化 的 一 般 程序 主要 包括 4 个 阶段 。 
(1) 准备 阶段 : 准备 阶段 最 重要 的 是 确定 综合 标准 化 对 象 和 建立 协调 机 构 。 
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选择 并 确定 综合 标准 化 对 象 是 综合 标准 化 工作 的 首要 环节 ， 在 选择 对 象 时 通常 要 从 
是 否 有 意义 、 是 否 有 必要 、 是 否 有 可 能 等 方面 认真 权衡 ， 同 时 进行 必要 的 可 行 性 分 析 。 

建立 协调 机 构 是 综合 标准 化 有 组 织 进行 的 保证 ， 这 是 由 综合 标准 化 活动 需要 多 方面 
配合 、 广 泛 合作 这 个 特点 决定 的 。 

(2) 规划 阶段 ， 主要 是 确定 目标 和 编制 标准 综合 体 规划 。 

确定 目标 就 是 确定 综合 标准 化 的 主攻 方向 ,也 是 要 达到 的 目的 。 目 标 确定 后 便 是 各 
项 活动 的 依据 和 出 发 点 。 

标准 综合 体 规划 是 指导 性 的 文件 ， 是 建立 标准 综合 体 、 编 制 标 准 、 制 定 修订 计划 和 
确定 相关 科研 项 目的 依据 ， 也 是 协调 解决 跨 部 门 问题 的 依据 。 

(3) 制定 标准 阶段 ， 主 要 工作 是 制定 工作 计划 和 建立 标准 综合 体 。 

制定 工作 计划 ， 通 过 工作 计划 确定 应 制订 的 标准 以 及 相关 的 要 求 。 

建立 标准 综合 体 ， 协 调 机 构 根 据 工作 计划 的 要 求 ， 组 织 全 部 标准 的 起 草 和 评审 工作 ， 
完成 标准 综合 体 建 设 任务 。 

(4) 实施 阶段 : 主要 任务 是 组 织 实施 和 评价 验收 。 

组 织 实施 就 是 按 规定 时 间 实 施 标准 ， 实 现 综合 标准 化 目标 。 

评价 和 验收 ， 主 管 部 门 组 织 对 标准 综合 体 实施 效果 进行 评价 ， 并 对 整个 综合 标准 化 
项 目 进 行 验收 。 


















































































































































































































































22.3.3 工作 内 容 


标准 化 管理 的 主要 作用 在 于 改进 产品 、 过 程 和 服务 的 适用 性 ， 以 便 技 术 协 作 、 消 除 
贸易 壁垒 ， 此 外 还 可 以 实现 品种 控制 、 兼 容 互 换 、 安 全 健康 、 环 境 保护 、 相 互 理解 和 提 
高 经 济 效益 等 目的 。 

标准 化 管理 相关 的 国家 标准 及 法 律 法 规 ; 

e CB/T 1 标准 化 工作 导 则 ， 包 人 钨 标准 的 结构 和 编写 。 

GB/T 20000 标准 化 工作 指南 ， 包 含 标 准 化 和 相关 活动 的 通用 词汇 、 标 准 中 涉及 安 
全 的 内 容 、 产 品 标准 中 涉及 环境 的 内 容 、 标 准 化 良好 行为 规范 、 管 理 体系 标准 的 
论证 和 制定 等 内 容 。 

。 GB/T 20001 标准 编写 规则 ， 和 包含 术语 、 符 号 、 信 息 分 类 编码 等 内 容 。 

e。 《中 华人 民 共 和 国标 准 化 法 》(1988 年 ) 。 

e。 《标准 化 法 实施 条 例 》(1990 年 )。 

其 中 : 标准 化 工作 指南 第 7 部 分 : 管理 体系 标准 的 论证 和 制定 GB/T 20000. 7 一 2006 
将 管理 体系 标准 分 为 下 列 三 种 类 型 : 

A 类 :; 通用 管理 体系 要 求 标 准 和 专业 管理 体系 要 求 标 准 。 

B 类 ; 通用 管理 体系 指导 标准 和 专业 管理 体系 指导 标准 。 

C 类 : 管理 体系 相关 标准 。 









































总 


























在 国防 项 目 管理 中 ， 还 应 重点 关注 的 是 GJB5000A (是 一 个 产品 开发 模型 ， 关 注 整 个 
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体系 的 问题 ， 是 一 个 过 程 改进 


佳 实践 。) 


22. 4 ”安全 管理 
22. 4.1 概念 

















Sp 
dk 
溢 
嵌 


， 描 述 的 是 一 组 有 效 过 程 的 特征 ， 提 供 了 一 套 最 





安全 (Safety) ,“ 无 危 为 安 ， 无损 为 全 ”， 即 意味 着 没有 危险 且 尽 善 尽 美 。 一 般 有 这 


就 


尘 几 个 进一步 的 理解 . 





e 安全 是 
全 是 


安 
e 安 
条 


e 安全 是 指 不 因 人 、 机 、 


或 造成 时 间 的 损失 


客观 事物 的 危险 程度 能 够 被 人 们 普通 接受 的 状态 。 
没有 引起 死亡 、 伤 害 


、 职 业 病 或 财产 、 设 备 的 损坏 或 损失 或 环境 危害 的 


媒介 的 相互 作用 而 导致 系统 损失 、 人 员 伤 害 、 任 务 受 影响 


。 安全 与 危险 、 危 害 、 事 故 存 在 一 定 的 联系 ， 也 与 风险 有 一 定 的 关系 。 


安全 管理 是 通过 管理 这 一 手段 和 过 程 ， 达 到 安全 的 最 终 目的 。 安 全 管理 是 管理 科学 的 一 
个 重要 分 支 ， 它 是 为 实现 安全 目标 而 进行 的 有 关 决 策 、 计 划 、 组 织 和 控制 等 方面 的 活动 。 






































@ 安全 管 忆 
分 。 


可 以 


@ 主要 运 























理 是 企业 管理 的 一 个 重要 组 成 部 分 。“ 人 安全 窗 于 生产 之 中 ， 安 全 与 生产 密 不 
安全 促进 生产 ， 生 产 必 须 安全 ”。 

。 安全 管理 包括 对 人 的 安全 管理 和 对 物 的 安全 管理 两 个 主要 方面 。 
用 现代 安全 管理 原理 、 方 法 和 手段 ， 分 析 和 研究 各 种 不 安全 因素 。 


e 从 技术 上 、 组 织 上 和 管理 上 采取 有 力 的 措施 ， 解 决 和 消除 各 种 不 安全 因素 ， 


事故 的 发 生 。 


e@ 安全 管理 强调 的 是 减少 事故 ， 甚 至 消除 事故 ， 是 将 安全 生产 与 人 机 工程 相 结合 
给 从 业 人 员 以 最 佳 工 作 环境 。 


e 风险 管理 的 内 容 比 安全 


失 ( 详 见 第 20 章 ) 。 





管理 广泛 ， 风 险 管理 的 目标 是 尽 可 能 地 减少 风险 的 经 济 损 


国防 项 目 大 多 受 自 然 环境 的 影响 大 ， 高 处 作业 、 地 下 作业 、 大 型 机 械 作 业 、 用 电 作 
业 频 繁 ， 易 燃 、 易 爆 、 有 毒 、 




















有 害 场所 多 ， 因 此 安全 事故 引发 点 多 ， 安 全 是 项 目 管理 的 一 























个 重要 方面 。 安 全 工作 无 小 事 , 不 是 “中 心 ”, 但 影响 “中 心 ”。 国 防 项 目 安 全 管理 应 以 
“安全 第 一 、 预 防 为 主 ”的 为 指导 方针 ， 切 实 预防 事故 、 保 障 安全 。 
































受 意 外 损害 、 保 护 环境 不 受 





ee dd nip ede 




















所 染 破 坏 ， 也 就 是 要 在 遵循 HSE (健康 、 安 全 与 环境 管理 体 








ne eh 


的 管理 活动 。 





22.4.2 管理 过 程 
国防 项 目 安 全 管理 过 程 
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帘 程 见 图 22 -4。 







































































吕 导 与 管理 
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项 目 执行 











项 目 状 态 信息 











项 目 信息 资源 (更 新 ) 








项 目 收尾 











妥 至 
环境 因素 > 法 规制 度 | 
项 目 范围 说 明 书 
项 目 范围 定 又 | 一 一 制定 项 目 
管理 计划 
个 
历史 信息 、 知 识 库 沟通 
经 验 教 训 总 结 计划 人 
历史 信息 ee 安全 计划 ”|< 计划 
这 信 平公 
0 批准 的 变更 需求 
批准 的 纠正 措施 
四 y 下 
安全 管理 体系 安全 技术 安全 管理 
建设 保障 体系 建设 | ”| 运行 体系 建设 
YY y y 
刘 息 
请 求 的 变更 








推荐 的 变更 措施 











说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 








IDEFO 见 图 22 -5。 











整体 变 
更 控制 








22 -4 国防 项 目 安全 管理 过 程 流程 


安全 计划 (项 目 概况 、 

安全 组 织 结构 、 职 责 权 
限 、 安 全 规章 、 安 全 控 
制 目标 与 程序 、 安 全 技 


术 措 施 与 设施 、 安 全 绩 


效 评定 与 奖惩 ) 


>| 











国防 项 目 安全 管理 包括 安全 计划 、 安 全 实施 与 安全 控制 。 国 防 项 目 安 全 管理 过 程 





安全 检查 ， 安 全 绩效 
评定 ， 安 全 奖惩 ， 加 强 
设施 设备 和 管理 措施 ， 


堵塞 安全 漏洞 





总 结 安全 管理 经 验 教 
训 ， 修 订 案 例 计划 





安全 管理 





> 











检查 的 方法 技术 


绩效 评定 的 方法 技术 


安全 总 结 报告 
安全 经 验 教训 


图 22 -5 国防 项 目 安 全 管理 过 程 IDEF0 


安全 性 保证 工作 流程 : 
(1) 安全 性 保证 工作 策划 与 管理 ; 
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(2) 危险 分 析 与 风险 评估 ; 

(3) 安全 性 设计 与 控制 措施 ; 

(4) 安全 性 验证 。 

22.4.3 工作 内 容 

1. 安全 系统 管理 的 内 容 

安全 系统 管理 的 内 容 体系 见 图 22 -6。 








安全 学 的 理论 基础 
安全 系统 管理 的 理论 体系 
事故 统计 与 分 析 





事故 预防 与 控制 
事故 调查 与 处 理 








22 -6 安全 系统 管理 的 内 容 体系 


2. 关注 安全 管理 要 素 
无 论 是 产品 还 是 工程 项 目 ， 全 寿命 期 总 的 系统 安全 目标 都 是 一 致 的 ， 但 各 阶段 的 系统 安 
全 工作 各 不 相同 。 我 国安 全 专家 提出 了 实现 安全 “三 双手 ”和 安全 生产 “五 要 素 ” 的 观点 。 

实现 安全 “三 双手 ”是 指 既 看 得 见 又 摸 得 着 的 手 一 一 安全 机 器 装备 、 工 程 设施 等 ; 
看 不 见 但 摸 得 着 的 手 一 一 安全 法 规 、 制 度 等 ， 既 看 不 见 又 摸 不 着 的 手 一 一 安全 文化 、 习 
俗 等 。 其 中 安全 文化 习俗 是 最 重要 的 手 。 

安全 生产 “五 要 素 ” 是 指 安全 文化 、 安 全 法 规 、 安 全 责任 、 安 全 科技 、 安 全 投入 。 

3. 加 强 安全 文化 建设 

安全 文化 最 基本 的 内 涵 就 是 人 的 安全 意识 。 安 全 文化 的 理论 研究 内 容 还 包括 : 安全 
文化 的 范畴 ; 安全 文化 建设 的 模式 ; 安全 文化 应 用 研究 ;公共 及 社区 安全 文化 建设 模式 ; 
企业 安全 文化 的 建设 模式 等 。 

根据 安全 文化 的 理论 ， 依 赖 于 安全 文化 的 形态 体系 ， 安 全 文化 建设 的 层次 架构 模式 
可 从 安全 生产 观念 文化 、 管 理 与 法 制 文化 、 行 为 文化 和 物 态 文化 四 个 方面 设计 。 

4. 贯彻 安全 生产 法 规 

根据 我 国立 法 体系 的 特点 以 及 安全 生产 法 规 调整 的 范围 ， 安 全 生产 法 律 法 规 体系 由 
若干 层次 构成 : 按 层次 由 高 到 低 排序 ， 分 别 为 ， 国家 根本 法 、 国 家 基本 法 、 安 全 生产 与 
职业 综合 法 规 、 专 门 安 全 法 规 、 国 务 院 行政 法 规 、 国 家 安全 标准 、 地 方 安全 法 规 等 。 
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5. 探索 并 应 用 合适 的 安全 生产 管理 模式 

(1) 以 “人 为 中 心 ”的 安全 管理 模式 : 以 纠正 人 的 不 安全 行为 、 控 制 人 的 误 操作 作 
为 安全 管理 目标 。 

(2) 以 “管理 为 中 心 ”的 安全 管理 模式 建立 在 “一 切 事故 原因 来 源 于 管理 缺陷 ” 
的 认识 基础 上 ， 加 强 事前 预防 控制 ， 把 管理 重心 前 移 。 

(3) 事后 型 的 安全 管理 模式 : 事后 型 管理 模式 是 一 种 被 动 的 ， 以 事故 或 灾难 发 生 后 
“亡羊补牢 ”为 特征 的 管理 模式 。 

(4) 预防 型 的 安全 管理 模式 : 预防 型 模式 是 一 种 主动 、 积 极地 预防 事故 和 灾难 发 生 
的 对 策 。 显 然 是 现代 安全 管理 和 减灾 对 策 的 重要 方法 和 模式 。 

6. 国防 项 目的 安全 管理 实施 

(1) 安全 计划 

针对 具体 的 国防 项 目的 性 质 、 特 征 和 项 目 实施 方案 ， 依 据 安全 法 规 和 标准 ， 规 划 安 
全 作业 目标 ， 确 定安 全 技术 预防 措施 后 编制 形成 的 安全 管理 文件 称 为 安全 计划 。 国 防 安 
全 计划 必须 经 相关 部 门 审查 批准 后 实施 。 
国防 项 目 安全 计划 内 容 主 要 包括 : 








































































































1) 项 目 概况 ; 

2) 安全 组 织 结构 ; 

3) 职责 权限 ; 

4) 应 遵循 的 安全 作业 规章 制度 体系 ; 
5) 安全 控制 目标 ; 

6) 安全 控制 程序 ; 
7) 安全 

8) 安全 资源 配置 ; 
9) 安全 绩效 评定 ; 
10) 安全 奖惩 制度 。 


(2) 安全 实施 

国防 项 目的 安全 实施 是 在 国防 项 目 实施 的 全 过 程 中 ,依据 项 目 安全 计划 ， 运 用 科学 
管理 的 理论 、 方 法 ， 通 过 法 规 、 技 术 、 组 织 等 手段 ， 使 项 目 人 、 物 、 环 境 构成 的 运作 系统 
达到 最 佳 安全 状态 ， 实 现 项 目 安全 目标 所 进行 的 系列 管理 活动 。 

国防 项 目 安全 实施 的 工作 内 容 主 要 包括 : 


1) 成 立 专门 的 安全 工作 机 构 并 设立 专职 的 安全 工作 领导 、 管 理 人 员 ; 
2) 进行 安全 立法 ; 

3) 标准 化 作业 ; 

4) 持续 改进 安全 状态 ; 


— 
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5) 组 织 国防 项 目 安全 教育 与 训练 。 


(3) 安全 控制 
比 对 安全 计划 和 安全 实施 的 匹配 状况 ， 并 采取 措施 ， 就 是 国防 项 目的 安全 控制 。 
其 工作 内 容 主 要 包括 : 


1) 定期 开展 安全 检查 ， 确 认 国防 项 目 是 否 处 于 有 效 的 安全 控制 之 中 ; 

2) 在 安全 检查 基础 上 ， 对 照 安全 计划 ， 进 行 安全 绩效 测量 ， 并 按照 相应 的 评定 方法 
和 评价 标准 进行 安全 管理 绩效 评定 ; 

3) 在 安全 管理 绩效 评定 基础 上 实施 安全 奖惩 ， 加 强 安全 设施 设备 和 管理 措施 ， 堵 塞 
安全 管理 的 技术 、 设 施 和 管理 漏洞 ; 

4) 总 结 安全 管理 经 验 教 训 ， 修 订 安 全 计划 。 








22.5 保密 管理 
22. 5.1 概念 内 洒 


保密 是 人 们 为 了 获得 集体 或 个 人 的 利益 和 安全 ， 将 与 自身 关系 密切 的 信息 隐蔽 起 来 
所 采取 的 行为 和 责任 。 保 密 伴 随 着 秘密 事项 的 产生 而 产生 ， 相 对 于 油 密 和 宠 密 行为 的 存 
在 而 存在 。 
国家 秘密 涉及 我 国 的 政治 、 军 事 、 经 济 、 科 学 和 文化 等 各 领域 、 各 个 部 门 和 组 织 以 
及 普通 公民 ， 范 围 具 有 广泛 性 和 深入 性 。《 中 华人 民 共 和 国保 守 国 家 秘密 法 》 第 二 条 明确 
定义 其 为 “关系 国家 的 安全 和 利益 ,依照 法 定 程 序 确定 ， 在 一 定时 间 内 只 限 一 定 范 围 的 
人 员 知 悉 的 事项 。” 国 家 秘密 分 为 “绝密 ”“ 机 密 ”“ 秘 密 ” 三 个 等 级 ,绝密 是 最 重要 的 
国家 秘密 ， 汇 露 会 使 国家 的 安全 和 利益 遗 受 特别 严重 的 损害 机密 是 重要 的 国家 秘密 ， 
泄露 会 使 国家 的 安全 和 利益 遭受 严重 的 损害 ; 秘密 是 一 般 的 国家 秘密 ， 汇 露 会 使 国家 的 
安全 和 利益 遭受 损害 。 
国防 项 目 保 密 管理 是 一 项 重要 的 工作 ， 是 国防 项 目 管理 区 别 于 一 般 项 目 管理 的 重要 
标志 之 一 。 国 防 项 目 保 密 管理 就 是 要 控制 知 密 范围 、 防 范 窃 密 活动 、 消 除 泄 密 隐 患 、 确 
保 国防 秘密 安全 。 
国防 项 目 工作 开展 到 哪里 , 保密 工作 就 应 当做 到 哪里 。 国 防 项 目 保 密 管理 工作 应 坚 
持 统一 领导 、 分 级 负责 、 归 口 管理 的 原则 ， 实 行 积极 防范 、 突 出 重点 的 方针 ， 既 确保 军 
事 秘密 安全 ， 又 便于 项 目 实 施 。 
























































































































































































































































国防 项 目 秘 密 及 其 密级 的 具体 范围 ， 由 相关 部 门 依照 相关 法 律 规 定 确定 ， 并 根据 情 
况 变化 及 时 调整 。 
国防 项 目 秘密 包括 : 


(1) 项 目 规划 、 计 划 及 其 实施 情况 。 
(2) 项 目 部 署 及 其 实施 情况 。 
(3) 项 目 情报 及 其 来 源 ， 通 信 、 电 子 对 抗 和 其 他 特种 技术 的 手段 、 能 力 ， 机 要 密码 
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及 有 关 资 料 。 
(4) 项 目的 技术 研究 成 果 及 其 应 用 情况 。 
(5) 项 目的 战术 技术 性 能 。 
(6) 项 目的 研制 、 生 产 、 配 备 情 况 和 补充 、 维 修 能 力 。 
(7) 项 目 工作 中 不 宜 公 开 的 事项 。 
(8) 项 目 设施 情况 。 
(9) 项 目 对 外 交往 活动 中 的 有 关 情 况 。 
(10) 其 他 需要 保密 的 事项 。 


22. 5. 2 管理 过 程 

保密 是 国防 项 目 全 过 程 中 的 一 项 重要 管理 内 容 与 系统 活动 ， 作 为 一 个 国防 项 目 管理 
特色 知识 领域 的 一 个 重要 部 分 ， 涉 及 的 保密 管理 主要 包括 制订 保密 目标 、 保 密 计 划 的 制 
定 、 保 密 信 息 集成 、 保 密 评价 和 保密 控制 等 ， 国 防 项 目 保密 管理 基本 流程 见 图 22 -7。 















































































































































































































































境 保密 目标 | 保密 
J < 法 规 、 制 度 
项 目 范围 定义 一 一 一 一 一 一 保密 需求 制定 项 目 
管理 计划 
和 A 
历史 信息 、 知 识 库 沟通 
经 验 教训 总 结 计 和 mn. 
历史 信息 人 验 教 训 总 结 >| 保密 计划 |< 计划 | 相应 过 程 组 
人 批准 的 变更 需求 
下 合 建 该 需求 批准 的 纠正 措施 
管理 体系 建设 | ”| 技术 保障 体系 建设 | ”| 运行 体系 建设 
安全 保密 
系统 信息 
请 求 的 变更 
时 与 管理 | 。 工作 绩效 信息 人 推荐 的 变更 措施 
项 目 执行 项 目 状态 信息 信息 集成 
信息 报告 
项 目 信息 资源 (更 新 ) 项 目 管理 计划 ( 更 
项 目 收尾 [< Re 























说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 


图 22-7 国防 项 目 保密 管理 基本 流程 
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国防 项 目 保密 管理 过 程 ， 一 般 是 在 环境 因素 、 保 密 法 规 、 制 度 、 项 目 范围 定义 和 制 
定 项 目 管理 计划 的 背景 下 ， 制 订 保密 目标 ， 在 项 目 范围 定义 和 相应 过 程 组 的 基础 上 进行 
保密 计划 的 制定 ， 完 善 体系 建设 ， 由 安全 保密 系统 信息 建立 保密 信息 集成 ， 根 据 信息 报 
告 作 出 保密 评价 ， 最 后 进行 整体 变更 控制 。 














22.$.3 工作 内 容 
国防 项 目 保 密 管 理 包括 制定 保密 预案 、 保 密实 施 、 保 密探 制 和 保密 评价 。 
1. 保密 预案 
针对 具体 的 国防 项 目的 性 质 、 特 征 和 项 目 实施 方案 ， 依 据 信 息 安 全 法 规 和 标准 ， 规 
划 信 息 安全 目标 ， 确 定 信息 安全 技术 预防 措施 后 编制 形成 的 保密 管理 文件 称 为 保密 预案 。 
保密 预案 是 进行 保密 实施 、 保 密 控 制 的 依据 。 保 密 预 案 一 般 在 国防 项 目 实施 前 制定 ， 
且 应 在 项 目 实施 过 程 中 伴随 保密 技术 实施 和 保密 控制 的 绩效 评定 不 断 加 以 调整 和 改善 。 
国防 项 目 保密 预案 必须 经 相关 部 门 审 查 批准 后 实施 。 
国防 项 目 保密 预案 的 内 容 包括 ; 


1) 项 目 概况 ; 

2) 保密 组 织 结构 ; 

3) 职责 权限 ; 

4) 应 遵循 的 保密 规章 制度 体系 ; 
5) 保密 控制 目标 ; 

6) 保密 控制 程序 ; 

7) 保密 的 技术 措施 ; 

8) 信息 安全 资源 配置 ; 

9) 保密 绩效 评定 ; 

10) 保密 奖惩 制度 。 



































2. 保密 实施 

(1) 成 立 专门 的 保密 工作 机 构 并 设立 专职 的 保密 工作 人 员 ， 确 定 国防 项 目 秘密 的 范 
围 ， 划 分 国防 项 目 秘密 等 级 ， 制 定 相 应 的 国防 保密 预案 ， 负 责 国 防 保密 预案 的 实施 。 

(2) 依据 中 华人 民 共 和 国 《 保 密 法 》 和 国防 项 目 保 密 的 其 他 有 关 要 求 ， 使 国防 项 目 
保密 工作 法 制 化 、 规 范 化 。 

(3) 加 强国 防 项 目 保 密 管 理 的 沟通 和 协调 。 首 先 要 在 国防 项 目 内 部 加 强 联 系 和 沟通 ， 
其 次 是 要 接受 保密 职能 部 门 的 指导 和 监督 ， 同 时 ， 密 切 关 注 承 担 国 防 项 目 和 国防 项 目 采 
购 等 周围 信息 安全 问题 、 涉 密 人 才 外 流 问 题 等 ， 确 保 国防 项 目 外 部 环境 的 信息 安全 。 

(4) 加 强 各 单位 对 外 经 济 活 动 中 的 保密 工作 。 全 面 推行 对 国防 项 目 参 建 单位 、 供 应 
商 、 中 介 组 织 实行 保密 资格 认证 制度 ， 建 立国 防 项 目 相关 单 位 保密 资格 名 录 ， 按 照 保 密 
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资格 级 别 参 与 相应 的 国防 项 目 相 关 业 务 活动 ， 未 列 入 名 录 的 单位 ， 不 得 参与 国防 项 目 。 

(5) 加 强 计 算 机 系统 的 保密 工作 。 严 把 网 络 建设 入 口 ， 要 按照 《中 华人 民 共 和 国 计 
算 机 信息 系统 保密 管理 规定 》 进 行 审 批 。 做 到 “ 涉 密 不 上 网 ， 上 网 不 涉 密 ”， 对 内 、 外 网 
实行 物理 隔离 ， 对 计算 机 产生 的 磁 光 介质 秘密 载体 建立 档案 。 

(6) 及 时 确定 国防 项 目 活动 中 所 产生 的 秘密 事项 ， 准 确 确定 密级 、 保 密 期 限 、 知 密 
范围 ， 对 秘密 载体 做 出 标志 ， 并 及 时 通知 有 关 单 位 按照 规定 做 好 保密 工作 。 对 涉 密 人 员 
选用 、 调 整 、 调 离 等 实施 严格 管理 ， 做 好 保密 教育 和 保密 检查 工作 ,签订 保密 责任 书 ， 
防止 发 生 泄密 事件 。 

(7) 加 强国 家 重点 国防 项 目的 保密 工作 ， 切 实 加 强 对 重点 军工 项 目 保密 工作 的 
领导 ， 坚 持 “ 科 技 业 务 谁 主管 ,保密 工作 谁 负 责 ” 的 原则 ， 把 保密 工作 的 责任 落实 
到 各 级 领导 、 各 个 业务 部 门 以 及 广大 科技 人 员 中 ， 使 保密 工作 时 时 处 处 有 人 抓 、 有 
人 管 、 有 人 负责 。 

(8) 采取 聘请 保密 专家 培训 、 举 办 保密 知识 讲座 、 保 密教 育 展览 、 保 密 知识 测验 竞 
赛 等 多 种 多 样 的 形式 ， 充 分 利用 内 部 新 闻 媒 体 、 音 像 等 手段 ， 加 大 保密 工作 的 宣传 培训 
力度 ， 提 高 项 目 相关 人 员 的 保密 意识 ， 形 成 人 人 关心 保密 工作 、 人 人 重视 保密 工作 、 人 
人 做 好 保密 工作 的 氛围 。 

3. 保密 控制 

(1) 定期 开展 保密 检查 ， 获 得 保密 工作 状态 参数 ， 确 认 国 防 项 目 秘 密 处 于 有 效 的 控 
制 之 中 ， 并 编写 出 保密 检查 报告 。 

(2) 在 保密 检查 基础 上 上， 对照 保密 预案 ， 进 行 保密 绩效 评定 。 

(3) 在 保密 绩效 评定 基础 上 实施 保密 奖惩 ， 做 好 设施 设备 的 管理 工作 ， 堵 塞 漏洞 。 

(4) 总 结 保密 经 验 教 训 ， 修 订 保 密 预 案 。 国 防 项 目 保 密 管 理 包 括 制 定 保密 预案 和 保 
密 控 制 。 

4. 保密 管理 方法 

采用 合适 、 有 效 的 方法 进行 保密 管理 ， 确 保 实 际 效 果 。 

(1) 组 织 协调 管理 方法 。 保 密 工 作 渗 透 到 武器 装备 科研 生产 单位 业务 的 方方面面 ， 
针对 项 目 实施 过 程 中 出 现 的 涉 密 事项 ， 通 过 组 织 协调 方式 加 以 解决 ， 已 成 为 行 之 有 效 的 
办 法 之 一 。 

(2) 矩阵 式 管理 方法 。 项 目 实 施 前 端 ， 围绕 项 目 保 密 管理 ;纵向 管理 发 挥 了 主导 作 
用 ,提出 了 指导 性 意见 、 进 行 了 相关 事项 的 协调 与 落实 ; 随 着 项 目的 进展 ， 横 向 管理 渐 
渐进 入 主导 地 位 ， 对 具体 问题 快捷 地 解决 发 挥 了 重要 作用 。 

(3) 系统 管理 与 目标 管理 相 结合 的 方法 。 保 密 管 理 不 是 孤立 的 业务 管理 ， 它 是 项 目 
系统 管理 的 重要 方面 。 而 系统 管理 与 目标 管理 结合 ， 对 科学 、 规 范 、 高 效 实 现 目标 起 到 
了 相 得 益 袁 的 作用 。 保 密 工 作 目标 管理 能 够 发 挥 保密 职能 部 门 共 同 参与 相关 工作 的 作用 ， 
在 项 目 实施 中 起 到 目的 指向 明确 、 实 现 目标 的 薄弱 环节 明确 、 实 现 目 标的 保障 条 件 明 确 
的 突出 作用 。 
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(4) 网 络 图 法 。 网 络 图 法 借鉴 了 网 格 管理 法 以 及 故障 树 分 析 法 。 针 对 某 一 阶段 工作 ， 
以 阶段 任务 为 圆心 ， 向 外 “编织 网 络 ”， 一 层 层 网 格 将 保密 工作 分 轻重 缓急 、 按 相互 间 关 
系 联接 布 开 ; 围绕 网 格 确定 工作 关键 环 点 、 所 需 工 作 、 保 障 条 件 、 问 题 预 想 等 。 

(5) 现场 两 维 管理 方法 。 从 时 间 、 范 围 两 个 维度 建立 现场 保密 管理 机 制 。 按 照 项 目 
计划 节点 以 及 当时 现场 使 用 状况 ， 从 时 间 维 、 范 围 维 等 不 同 角 度 ， 拟 定 现场 保密 管理 通 
达 计 划 ， 及 时 协调 现场 保密 工作 。 

(6) 组 织 与 个 人 承诺 管理 法 。 在 签署 合同 的 同时 ， 即 要 以 组 织 (或 机 构 、 集 团 ) 的 
名 义 签署 严 卖 双方 《保密 协议 书 》; 同时 合同 实施 前 ， 地 域 客 方 应 向 地 域 主 方 签订 具有 法 
律 效 力 的 《保密 承诺 书 》。“ 两 书 ” 的 签订 ， 为 保密 管理 提供 了 法 律 依据 。 

(7) 保密 资格 认证 。 国 防 项 目 保密 管理 ， 可 以 通过 严格 执行 国防 企业 保密 资格 认证 ， 
将 国防 项 目 保密 管理 落 到 实处 。 




























































































22. 6 ”适用 技术 与 方法 工具 


国防 项 目 保 障 管理 的 适用 技术 与 方法 工具 主要 有 : 


e 网 络 计划 技术 。 
综合 评价 技术 。 
层次 分 析 法 。 
工作 分 解 结构 。 
要 素 分 层 法 。 
责任 算 阵 。 

头脑 风暴 法 。 
因素 分 析 法 。 
综合 平衡 法 。 
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第 23 章 
国防 项 目 集成 管理 


23. 1 ”概念 内 洱 











国防 项 目 管理 中 的 集成 管理 概念 在 美国 项 目 管理 协会 的 PMBOK《 项 目 管理 知识 体系 
指南 》( 第 5 版 ) 中 称 为 项 目 整合 管理 ， 并 定义 为 识别 、 定 义 、 组 合 、 统 一 和 协调 各 项 目 
管理 过 程 组 的 各 种 过 程 和 活动 而 开展 的 过 程 与 活动 。 在 项 目 管 理 中 , “整合 ” 兼 具 统 
合并 、 沟 通 和 集成 的 性 质 ， 对 受 挖 项目 从 执行 到 完成 、 成 功 管理 利益 相关 方 期 望 和 满足 
项 目 要 求 都 至 关 重 要 。 

美国 项 目 管理 协会 的 PMBOK《 项 目 管理 知识 体系 指南 》 (第 5 版 ) 将 项 目 整合 管理 
过 程 定义 为 : 制定 项 目 章程 、 制 定 项 目 管理 计划 、 指 导 与 管理 项 目 工作 、 监 控 项 目 工 作 、 
实施 整体 变更 控制 、 结 束 项 目 或 阶段 。 

我 们 研究 认为 ， 我 国 国防 项 目 集成 管理 从 本 质 上 说 ， 就 是 从 全 局 观点 出 发 ， 以 项 目 
整体 利益 最 大 化 为 目标 ， 以 项 目 组 织 、 范 围 、 进 度 、 成 本 、 质 量 、 风 险 等 各 种 专项 管理 的 
协调 与 整合 为 主要 内 容 而 开展 的 一 种 综合 性 管理 活动 ， 从 而 保证 项 目 协调 、 均 衡 的 实施 ， 
确保 国防 项 目 目标 的 实现 。 国 防 项 目 集成 管理 的 思路 : 


e 在 管理 思想 上 以 集成 理论 为 指导 。 

e@ 在 管理 行为 上 以 集成 机 制 为 核心 。 

e 在 管理 方式 上 以 集成 手段 为 基础 ， 优 化 和 增强 管理 对 象 的 有 序 性 。 

e 在 管理 实施 中 ， 综 合 运用 各 种 方法 、 手 段 、 工 具 ， 促 进 各 项 要 素 、 功 能 和 优势 之 
间 的 互补 、 匹 配 。 






































































































































国防 项 目 集成 管理 是 本 知识 体系 中 最 重要 、 最 核心 的 管理 要 素 ， 是 一 项 综合 性 和 全 
局 性 的 管理 工作 ， 它 致力 于 在 项 目 目标 与 项 目 管理 方案 之 间 进 行 权衡 ， 确 保 项 目 范 围 、 
进度 、 费 用 、 质 量 目标 和 各 组 成 部 分 之 间 相 互 协调 ， 以 达到 甚至 超过 项 目 相 关 方 的 期 望 
与 要 求 ， 项 目 集成 管理 强调 的 是 一 种 系统 性 的 合力 。 

国防 项 目 集成 管理 与 其 他 的 项 目 要 素 管理 相 比 ， 具 有 综合 性 、 全 局 性 、 系 统 性 和 复 
杂 性 的 特点 。 

1. 综合 性 。 项 目 单项 要 素 管 理 都 是 针对 项 目 某 个 特定 的 方面 所 进行 的 管理 ， 如 项 目 
进度 管理 主要 针对 项 目 进度 进行 管理 ， 不 涉及 或 很 少 涉 及 项 目 管理 的 其 他 方面 。 国 防 项 
日 集成 管理 则 是 综合 每 个 单项 要 素 项 目 管理 的 所 有 方面 ， 平衡 项 目 各 个 方面 之 间 的 冲突 ， 
对 它们 的 目标 、 工 作 和 过 程 进行 协调 、 管 理 。 如 国防 项 目的 某 个 目标 要 求 的 提高 ， 可 能 
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会 降低 或 牺牲 其 他 目标 为 代价 ， 这 时 就 有 必要 分 析 和 权衡 这 两 个 方面 的 综合 作用 对 国防 
项 目 总 体 绩效 所 产生 的 影响 。 

2. 全 局 性 。 全 局 性 是 指 为 了 最 大 化 地 实现 项 目 总 体 目标 ， 从 全 局 出 发 协调 和 控制 项 
目 各 个 方面 ， 消 除 国防 项 目 各 单项 要 素 管理 的 局 部 性 ， 有 时 甚至 可 以 不 惜 牺牲 或 降低 一 
些 项 目的 单项 目标 ， 以 协调 统一 项 目 各 方面 的 要 素 。 

3. 系统 性 。 系 统 性 是 指 国防 项 目 集成 管理 把 项 目 作为 一 个 集成 系统 来 考虑 ， 将 国防 
项 目的 内 、 外 部 影响 因素 相 结合 ， 不 仅 要 对 系统 内 部 进行 管理 和 控制 ， 还 要 兼顾 来 自 于 
外 部 环境 的 影响 因素 、 问 题 等 ， 以 进行 管理 和 控制 。 如 在 国防 项 目的 实施 过 程 中 客户 所 
提出 的 一 些 任 务 的 变动 要 求 等 ， 国 防 项 目 集成 管理 则 针对 这 一 变化 要 求 ， 对 项 目 做 出 相 
应 的 调整 ,但 是 项 目的 单项 管理 则 不 会 考虑 这 一 方面 的 变动 。 

4. 复杂 性 。 国 防 项 目 由 于 它 的 高 科技 、 高 质量 、 高 性 能 的 要 求 以 及 国防 项 目 大 多 数 
都 是 非常 复杂 的 系统 且 项 目 实施 的 利益 相关 方 很 多 ， 必 然 增 加 了 项 目 管理 的 复杂 性 。 同 
时 ， 国 防 项 目 由 于 项 目 内 部 本 身 的 相互 关联 且 项 目的 环节 较 多 ， 也 增加 了 项 目的 复杂 性 。 









































































































































23.2 管理 过 程 与 工作 内 容 


中 国 国 防 项 目 集成 管理 过 程 ， 一般 是 在 需求 推动 的 情况 下 ,识别 项 目 并 进行 预 研 ， 
在 项 目 可 行 性 研究 的 基础 上 进行 项 目前 评估 ， 对 拟 立 项 实施 的 国防 项 目的 必要 性 、 实 施 
条 件 、 需 求 数 量 、 国 防 效益 、 社 会 效益 和 环境 效益 等 进行 评价 、 分 析 和 论证 ， 为 相应 的 
决策 提供 依据 ; 在 项 目 立 项 后 ， 制 定 项 目 综合 计划 ， 组 织 实 施 和 控制 ; 在 项 目 结束 后 进 
行 项 目 验 收 和 后 评估 ， 总 结 项 目 完 成 情况 和 实施 效果 、 积 累 经 验 教训 ， 以 保证 更 好 地 完 
成 以 后 的 项 目 管理 工作 ， 促 使 项 目 目标 更 好 地 完成 。 
国防 项 目 集 成 管理 基本 流程 见 图 23 -1。 


23.2.1 项 目 启动 


启动 是 项 目 集成 管理 的 一 部 分 ， 致 力 于 批准 一 个 新 项 目 ， 或 者 确定 子 项 目 是 否 进入 
下 一 阶段 。 国 防 项 目的 启动 是 出 于 国际 国内 的 环境 需求 、 用 户 需 求 、 社 会 需要 等 考虑 的 ， 
国防 项 目的 启动 输入 一 般 要 求 应 当 包 括 : 
e 项 目 目标 的 描述 。 
e 项 目 产品 的 描述 。 
e 组 织 的 战略 目标 。 
e 项 目的 可 行 性 和 选择 标准 。 
e 可 供 参考 的 国内 外 历史 资料 。 
通过 可 行 性 研究 和 预 研 ， 初 步 得 到 国防 项 目的 启动 输出 应 当 包 括 : 
e 项目 建议 书 。 
e 可 选择 的 项 目 途径 。 
@ 可 选择 的 项 目 团 队 和 项 目 经 理 。 
e 各 种 假设 。 
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| | >| 项 目 启动 < 利益 相关 方 
项 目 立项 
历史 信息 证》 
| 项 目 初步 范围 说明 书 | 范 国 定义 
项 目 管理 各 过 程 | 
从 已 过 全 vy 合 同 
”| 制定 项 目 | 
制定 项 目 管 |。 ”| 集成 管理 计划 [| 
理 单项 计划 | 规章 制度 
项 目 管理 计划 | 
站 项目 目标 管理 L_ 
二 EA: 放 
门 范围 管理 计划 项 目 集成 管理 |< 
进度 管理 计划 
费用 管理 计划 
质量 和 可 秆 性 
管理 计划 
TE 
i 项 目 执行 | | 项 目 控制 风险 管理 
资源 管理 计划 
采购 与 合同 | | 资源 保证 | 一 范围 控制 |< 一 
管理 计划 | —_ 
| 保证 进度 控制 
- 河 ES | | 费用 控制 | 
风险 管理 计划 | [年 入 保 了 | 一 质量 和 可 靠 性 |< 一 | 
利 葵 相关 方 一 控制 
| 管理 计划 | es < 
| [保障 管理 计划 
YY 了 
交付 物 验收 集成 变更 管理 
可 交付 成 果 
合同 验收 | 合同 文件 yy 
一 一 一 一 一 一 > 


















































项 目 收尾 | 最 终 产 品 、 服务 、 成果 六 | 


说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表示 出 来 。 























23 -1 国防 项 目 集成 管理 基本 流程 


23.2.2 计划 制定 

国防 项 目 启动 后 ， 首 要 任务 就 是 对 项 目 进行 整体 规划 ,制定 国防 项 目的 综合 计划 。 
综合 计划 指 以 项 目的 各 种 单项 计划 的 结果 为 基础 ， 从 战略 和 全 局 的 目标 出 发 ,运用 集成 
和 综合 平衡 的 方法 所 制定 出 来 的 计划 ， 是 用 于 指导 项 目 实施 和 管理 的 综合 计划 文件 。 

1. 编制 的 思路 

国防 项 目 集成 计划 编制 是 一 项 需要 反复 系统 谋划 和 优化 权衡 的 复杂 活动 ， 尤 其 对 于 
大 型 的 国防 项 目 ， 由 于 要 将 成 百 上 千 的 国防 项 目 活动 进行 集成 管理 ， 其 过 程 无 疑 是 非常 
复杂 的 。 对 于 小 型 的 国防 项 目 ， 在 充分 考虑 国防 项 目的 各 个 要 素 及 其 各 个 方面 后 ， 集 成 
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管理 国防 项 目的 各 项 活动 可 能 会 相对 比较 简单 。 但 对 于 大 中 型 国防 项 目 ， 编 制 国防 项 目 
集成 计划 需要 处 理 和 加 工大 量 的 信息 ， 这 就 需要 借助 一 些 数学 方法 、 模 型 以 及 国防 项 目 























管理 信息 系统 。 国 防 项 目 管理 信息 系统 (PMIS) 通过 运用 计算 机 来 收集 、 加 工 和 处 理 国 
防 项 目的 信息 资料 ， 从 而 可 以 快捷 、 有 效 地 制定 国防 项 目 集成 计划 。 

2. 遵循 的 原则 

e 计划 调节 与 市 场 调 节 相 结合 的 原则 。 

e 全 面 安排 与 综合 平衡 的 原则 。 

e 保持 统一 性 、 配 套 性 、 先 进 性 与 现实 性 的 原则 。 

e 应 变性 原则 


3. 





统一 计划 ， 分 级 归口 管理 原则 。 


计划 的 分 类 

















国防 项 目 计 划 体 系 是 由 一 系列 具有 内 在 联系 、 相 互 衔接 、 相 互 制 约 的 计划 所 构成 的 


完整 有 机 整体 。 


4. 


按 计划 的 时 限 来 划分 ， 有 战略 规划 、 中 长 期 计划 、 年 度 计 划 、 季 度 计划 和 月 、 自 、 
周作 业 计 划 。 

按 计划 作用 范围 来 划分 ， 有 总 计划 、 行 业 计 划 、 集 团 计 划 、 院 (局 、 基 地 ) 计划 、 
厂 (所 ) 计划 、 车 间 (研究 室 ) 计划 、 科 室 工 作 计 划 、 班 组 计划 、 个 人 计划 。 
按 计 划 内 容 、 性 质 来 划分 ， 有 综合 计划 、 专 项 ( 部门、 系统) 计划 、 专 题 计 划 和 
配套 计划 。 

按 计划 管理 形式 来 划分 ， 有 指令 性 计划 、 指 导 性 计划 、 市 场 调节 性 计划 。 


主要 内 容 




















(1) 项 目的 批准 与 特许 情况 描述 与 说 明 。 这 是 有 关 项 目 何 时 、 由 何人 或 组 织 予 以 批 
准 或 项 目 涉及 的 各 种 特许 情况 的 描述 与 说 明 ， 包 括 批准 人 以 及 项 目 经 理 的 签字 等 。 同 时 ， 


也 要 对 项 目的 背景 、 条 件 和 依据 等 最 为 重要 的 内 容 进行 说 明 。 
(2) 项 目 简介 。 主 要 说 明 项 目 综合 计划 的 目的 、 综 合计 划 概 览 、 项 目 各 方 的 背景 情 
况 以 及 项 目 使 命 、 目 标 和 战略 的 描述 。 





(3) 项 目 范 围 的 综述 。 这 是 关于 整个 项 目 任务 范围 的 说 明 ， 包 括 项 目 最 终 交 付 物 的 
说 明 与 描述 、 项 目 各 项 目标 的 描述 与 说 明 以 及 项 目 整体 任务 范围 的 描述 与 界定 。 
(4) 项 目的 组 织 结构 说 明 。 对 项 目 组 织 结构 、 团 队 成 员 、 管 理 层次 以 及 各 成 员 权 利 


与 责任 的 具体 说 明 。 














(5) 1 


素 的 管理 、 





硕 目 管理 与 控制 。 对 项 目 管理 和 控制 措施 的 说 明 ， 包括 对 时 间 、 费 用 等 关键 因 
范围 变更 管理 、 项 目 信息 与 阶段 报告 的 管理 等 。 














(6) 项 目 基 准 。 包 括 对 项 目 工作 分 解 结构 的 描述 、 项 目 时 间 与 费用 等 计划 的 综合 、 
项 目的 绩效 测量 基准 以 及 各 项 目 指标 优化 可 能 性 的 说 明 。 

(7) 项 目 风 险 。 针 对 项 目 主要 风险 的 识别 、 评 佑 、 应 对 方法 、 风 险 监 控 以 及 风险 措 
施 等 的 描述 。 





(8) 项 目的 其 他 支持 文件 。 包 括 技术 支持 文件 、 项 目的 子 项 目 计划 等 。 
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(9) 项 目的 各 单项 管理 计划 。 各 单项 管理 计划 一 般 有 : 范围 管理 计划 、 进 度 管理 计 
划 、 费 用 管理 计划 、 质 量 管理 计划 、 人 力 资源 管理 计划 、 沟 通 管 理 计 划 、 风 险 管理 计划 
和 采购 管理 计划 。 如 果 有 必要 ， 综 合计 划 中 可 以 包括 这 些 计 划 中 的 任何 一 个 ,计划 的 详 
细 程 度 根 据 项 目 对 于 各 个 单项 管理 计划 的 要 求 而 定 。 

以 上 提 到 的 只 是 一 般 的 项 目 综合 计划 包括 的 主要 内 容 。 对 于 不 同 规模 和 不 同行 业 领 
域 的 项 目 ， 它 们 的 项 目 综合 计划 会 有 各 自 的 特点 ， 涉 及 到 其 他 的 一 些 内 容 。 

5. 编制 的 过 程 
国防 项 目 集成 计划 编制 过 程 见 图 23 -2。 
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23 -2 国防 项 目 集成 计划 编制 过 程 


(1) 信息 资料 的 收集 阶段 。 该 阶段 的 工作 主要 是 收集 国防 项 目 各 单项 的 目标 、 计 划 
和 数据 等 信息 资料 。 

(2) 国防 项 目 集成 计划 编制 阶段 。 该 阶段 的 工作 主要 是 以 国防 项 目 各 单项 计划 为 基 
础 ， 结 合 收集 到 的 信息 资料 ， 运 用 各 种 定性 、 定 量 的 分 析 方 法 和 相关 的 国防 项 目 管理 知 
识 ， 对 国防 项 目 各 种 单项 计划 进行 集成 协调 等 。 

(3) 国防 项 目 集成 计划 发 放 阶 段 。 国 防 项 目 集成 计划 编制 完成 后 ， 根 据 不 同 使 用 者 
的 不 同 需要 ， 向 其 发 送 详细 程度 不 同 的 国防 项 目 集成 计划 。 

项 目 集成 计划 是 获得 批准 的 项 目 正式 的 计划 管理 文件 ， 是 用 来 管理 和 控制 整个 项 目 
实施 过 程 的 综合 性 、 全 局 性 的 文件 。 


23. 2.3 执行 与 考核 

1. 计划 的 执行 

检查 计划 执行 情况 ， 贯 穿 于 计划 执行 的 全 过 程 ， 从 计划 下 达 开 始 直到 计划 执行 结束 、 
全 面 完 成 计划 任务 为 止 。 其 作用 在 于 发 现 计划 与 实际 执行 情况 的 脱节 现象 ， 进 一 步 分 析 
造成 这 种 脱节 的 原因 ， 采取 有 效 措施 ， 保 证 计划 的 全 面 完成 。 

一 般 讲 ， 检 查 计划 执行 情况 的 方法 主要 是 全 面 的 统计 报表 检查 和 重点 检查 ， 以 及 运 
用 各 种 形式 的 (综合 性 的 、 专 题 性 的 、 现 场 的 ) 调度 会 进行 计划 执行 情况 的 检查 与 协调 。 
检查 计划 执行 情况 ， 是 计划 统计 部 门 和 科研 生产 指挥 调度 部 门 的 重要 任务 ， 同 时 也 是 各 
主管 业务 部 门 的 经 常任 务 。 在 组 织 对 计划 执行 与 检查 计划 执行 情况 时 ， 各 项 计划 指标 均 
应 以 计划 统计 部 门 的 数据 为 准 ， 统 计 指标 和 计划 指标 的 口径 ( 内容、 含义 、 计 算 方 法 等 ) 
必须 保持 一 致 。 各 种 统计 数据 必须 准确 、 及 时 、 完 整 。 计 划 执 行 结果 ， 由 各 级 综合 计划 
部 门 组 织 全 面 分 析 后 ， 按 规定 上 报 上 级 主管 部 门 。 
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2. 计划 的 考核 
国防 项 目 计划 执行 情况 的 考核 ， 是 评价 各 有 关 单 位 计划 执行 情况 的 重大 标志 。 考 核 
是 分 级 、 按 期 进行 的 。 

计划 考核 的 依据 是 本 级 正式 下 达 的 各 项 计划 和 更 新 计划 。 考 核 的 标准 是 国防 计划 体 
系 中 的 各 项 目 和 指标 ， 以 计划 要 求 完成 的 时 间 、 费 用 、 质 量 和 交付 物 为 标准 ， 通 过 考核 
得 出 提前 完成 、 按 期 完成 、 延 期 完成 、 更 新 后 完成 和 未 完成 等 五 类 情况 。 考 核 的 方法 一 
般 是 上 下 结合 , 分 级 逐 层 考核 ;每 期 计划 执行 后 ， 首 先 由 计划 执行 单位 对 照 计划 指 标 ， 
含 查 计 划 完 成 情况 并 向 其 上 级 提出 计划 执行 情况 报告 ， 其 次 由 上 级 对 所 属 各 单位 进行 检 
查 与 考核 ;最 后 由 上 级 依 考核 结果 对 所 属 各 单位 进行 奖惩 。 

总 结 计划 执行 情况 的 目的 在 于 找 出 本 期 计划 执行 中 的 经 验 教 训 ， 供 下 期 计划 参考 、 
借鉴 。 因 此 ， 它 既是 项 目 计划 管理 上 一 循环 的 结束 ， 又 是 下 一 循环 的 开始 。 只 有 把 上 一 
循环 中 的 经 验 教训 认真 总 结 出 来 ， 才 能 使 下 期 计划 制定 得 更 切合 实际 ， 才 能 使 计划 管理 
工作 在 实践 、 认 识 、 再 实践 、 再 认识 的 不 断 循环 中 升华 、 提 高 。 


23.2.4 变更 控制 


国防 项 目 工作 是 一 种 探索 性 和 创造 性 的 复杂 劳动 ， 由 于 客观 情况 的 变化 ， 变 更 是 难 
以 避免 的 ， 但 必须 慎重 上 且 严格 管理 。 

1. 基本 原则 

为 了 使 国防 项 目 集成 的 变更 控制 能 够 顺利 地 进行 ， 必 须 遵循 如 下 原则 

e 尽量 不 改变 国防 项 目 业 绩 衡量 的 指标 体系 。 这 个 指标 体系 是 一 种 行业 化 、 标 准 化 
体系 ， 如 果 发 生 了 改变 ， 评 价 标准 就 不 连续 ， 也 就 失去 了 客观 性 和 科学 性 ， 所 以 尽量 不 
要 改变 国防 项 目 业 绩 衡量 的 指标 体系 。 

。 确保 国防 项 目的 工作 结果 与 国防 项 目的 计划 相 一 致 。 一 旦 国防 项 目的 工作 结果 发 
生变 化 ， 就 必须 反映 到 国防 项 目的 计划 中 来 ， 要 根据 国防 项 目 工 作 结 果 的 变化 来 更 新 国 
防 项 目的 计划 ， 使 国防 项 目的 计划 和 国防 项 目的 工作 成 果 保 持 一 致 

。 注重 协调 好 国防 项 目 各 个 方面 的 变化 。 由 于 国防 项 目 某 一 个 方面 发 生变 化 ， 必 然 
会 影响 到 国防 项 目的 其 他 方面 发 生变 化 ， 因 此 要 协调 好 国防 项 目 发 生变 化 的 部 分 ， 以 便 
顺利 实现 国防 项 目 变更 的 集成 控制 。 


2. 主要 依据 
国防 项 目 要 进行 集成 的 变更 控制 ， 必 然 需 要 国防 项 目 如 下 相关 信息 : 


e 国防 项 目 计划 。 国 防 项 目 计划 包括 国防 项 目 集成 计划 和 各 种 单项 计划 ， 其 中 国防 
项 目 集成 计划 是 国防 项 目 变 更 集成 控制 的 主线 。 

e 国防 项 目 执行 情况 报告 。 国 防 项 目 执行 情况 报告 提供 了 国防 项 目的 实际 进展 情况 ， 
国防 项 目 管理 者 可 据 以 进行 国防 项 目的 变更 。 国 防 项 目 执行 情况 报告 包括 : 国防 项 目的 
进度 情况 、 国 防 项 目的 花费 情况 、 定 期 检查 记录 和 典型 事件 纪录 等 。 

e 国防 项 目 变 更 申请 。 国 防 项 目 变 更 申请 可 以 由 国防 项 目 团队 提出 、 也 可 以 由 国防 
项 目 业 主 提出 ， 或 者 由 其 他 国防 项 目 利益 相关 方 提 出 。 提 出 的 形式 可 以 是 口头 的 ， 也 可 
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第 3 篇 国防 项 目 管理 要 素 ; 
以 是 书面 的 ; 可 以 是 直接 的 ， 也 可 以 是 间接 的 。 在 此 必须 注意 的 是 ， 国 防 项 目 变 更 的 申 
请 是 国防 项 目 变 更 集成 控制 最 重要 的 依据 。 

3. 变更 原因 

在 计划 执行 过 程 中 ， 计 划 执 行 单位 如 遇 有 下 列 情况 之 一 者 ， 可 申请 变更 : 

e 发 生 不 可 抗力 的 原因 。 

e@ 国家 和 上 级 重大 政策 更 新 变化 。 


e@ 关键 原材料 、 元 器 件 、 外 协 件 及 协作 条 件 出 现 问题 ， 经 多 方面 努力 仍 无 法 按 原 定 
要 求解 决 。 


。 设计 方案 发 生 重 大 更 改 或 关键 技术 虽 经 努力 但 仍 未 突破 解决 。 
e 生产 供求 关系 发 生 重 大 变化 。 


4. 变更 流程 














国防 项 目 申 请 变更 ， 必 须 严 格 按照 国防 项 目 变更 流程 组 织 实施 。 国 防 项 目 变更 控制 
基本 流程 见 图 23 -3。 当 变更 超出 项 目 经 理 的 权限 时 ， 应 由 项 目 变更 控制 委员 会 决定 项 目 
的 变更 ,项 目 变更 控制 委员 会 通常 由 各 级 主要 领导 和 机 关 业 务 部 门 组 成 。 
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说 明 : 本 图 未 将 过 程 间 的 所 有 相互 作用 及 数据 流 表 画 出 来 
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5. 变更 控制 的 结果 
国防 项 目 集成 变更 控制 结果 要 形成 书面 文件 ， 主 要 包括 ; 


e 更 新 后 的 国防 项 目 计划 。 国 防 项 目 变 更 集成 控制 的 主要 结果 是 国防 项 目 计 划 。 它 
是 对 国防 项 目 集成 计划 、 国 防 项 目 各 种 单项 计划 和 其 他 的 支持 性 细节 内 容 所 做 的 修改 和 
更 新 的 结果 。 

e 国防 项 目 变 更 的 行动 方案 。 国 防 项 目 变 更 的 行动 方案 是 下 一 步 国防 项 目 变 更 集成 
控制 所 要 采取 的 行动 方案 。 

e 吸取 经 验 和 教训 。 国 防 项 目 变 更 集成 控制 的 最 后 结果 就 是 吸取 经 验 教训 ， 找 出 
防 项 目 变 更 的 原因 ， 作 为 下 一 个 国防 项 目的 参考 和 借鉴 。 








23.2.5 验收 评价 


国防 项 目 综合 管理 的 验收 评价 工作 可 以 归纳 为 项 目 移 交 评 审 、 项 目 合同 收尾 、 项 目 
管理 收尾 和 项 目 后 评价 四 个 方面 。 

项 目 移 交 评 审 ， 就 是 项 目 团队 为 接收 方 对 所 完成 工作 的 结果 进行 全 面 审核 ， 检 查 、 
落实 项 目 计 划 范 围 内 各 项 活动 是 否 已 经 完成 及 完成 的 结果 如 何 。 项 目 团队 在 移交 之 前 应 
准备 以 下 文件 : 项 目 计 划 书 、 技 术 规 范 、 图 纸 、 变 更 申请 书 、 测 试 报告 等 ， 并 以 书面 的 方 
式 通 知 接收 方 来 验收 和 审查 。 项 目 移交 过 程 的 注意 事项 有 以 下 几 方面 : 第 一 要 高 层 重视 ， 
第 二 要 由 专人 负责 ， 第 三 应 强调 验收 计划 ， 第 四 应 作 充 分 准备 。 

项 目 合同 收尾 就 是 逐 项 检查 合同 的 各 项 条 款 ， 逐 一 终止 这 些 要 求 的 过 程 。 该 过 程 涉 

及 产品 核实 (所 有 的 工作 是 否 正确 地 、 满 意 地 完成 ) 和 管理 收尾 (更 新 记录 以 反映 最 终 
结果 ， 并 为 将 来 使 用 方便 对 这 些 信息 归档 )。 项 目 团队 应 在 合同 收尾 之 前 准备 好 与 合同 有 
关 的 所 有 文件 ， 包 括 合 同 、 合 同 报告 记录 、 有 关 表 格 清单 、 发 货 单据 、 付 款 记 录 、 验 收 签 
字 等 。 合 同 收尾 的 具体 工作 包括 : 检查 和 验收 承包 商 的 工作 、 核 实 合 同 付款 情况 、 成 本 
决算 、 归 还 租赁 来 的 仪器 设备 、 评 审 并 终止 分 承包 商 的 合同 。 
项 目 管理 收尾 。 管 理 收尾 最 重要 的 工作 是 收集 项 目 相关 的 所 有 文件 ， 并 整理 、 编 辑 、 
存档 ， 这 样 便于 日 后 查阅 项 目的 有 关 资 料 以 及 为 将 来 执行 类 做 项 目 提供 借鉴 。 其 具体 工 
作 包 括 : 收集 、 整 理 、 归 档 项 目 文件 重新 安置 或 处 理 项 目 设备 、 材 料及 其 他 物质 资源 ， 
总 结 项 目 经 验 教训 ， 明 确 项 目 后 续 工 作 的 负责 人 ， 重 新 安排 项 目 队 员 的 工作 ,嘉奖 有 功 
的 项 目 成 员 。 
项 目 后 评价 。 其 目的 是 评价 项 目 是 否 为 用 户 提 供 了 预期 的 利益 ,评估 利益 相关 方 的 
满意 程度 以 获得 将 来 改进 方向 的 反馈 信息 。 项 目 经 理应 以 书面 形式 总 结 项 目 管 理 过 程 中 
的 经 验 教训 : 哪些 地 方 值得 推广 ， 哪 些 地 方 应 注意 避免 ; 本 项 目 管 理 过 程 中 用 到 了 哪些 
技术 和 方法 ; 项 目 执行 中 出 现 了 哪些 问题 ， 这 些 问题 是 采用 了 什么 样 的 方法 予以 解决 的 ， 
效果 如 何 ， 是 否 有 更 好 的 处 理 办 法 等 。 此 外 ， 还 应 召集 所 有 的 项 目 利益 相关 方 ， 包 括 项 
目 经 理 、 项 目 成 员 、 顾 客 、 承 包 商 、 项 目 发 起 人 等 进行 座谈 ， 完 成 项 目 后 评价 。 





































































































































































































23.3 适用 技术 与 方法 工具 


e@ 系统 工程 。 

@ 并 行 工 程 。 

@ 流程 再 造 。 

e 价值 工程 。 

。 寿命 周期 费用 分 析 。 
。 挣 值 分 析 。 

。 SWOT 分 析 。 

e 优胜 基准 学 习 法 。 
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国防 多 项 目 管 理 




















第 4 篇 的 主要 内 容 包 括 2 章 ， 具 体 纲目 如 下 图 所 示 。 



































































































































国防 多 项 目 管理 
国防 项 目 群 管理 防 项 目 组 合 管理 
-| 概念 内 涵 概念 内 涵 
-| 管理 过 程 管理 过 程 
— 管理 重点 管理 重点 
四 适用 技术 与 方法 工具 适用 技术 与 方法 工具 

















第 4 篇 国防 多 项 目 管 理 框架 示意 图 
体内 容 分 布 在 第 24 ~25 章 。 
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国防 项 目 群 管 理 


24. 1 概念 


1. 概念 的 界定 
国际 项 目 管 理 协会 (IPMA) 对 大 型 复杂 项 目的 界定 描述 为 : 
目 特征 且 应 该 满足 以 下 所 有 标准 : 




















符合 项 目 定 义 、 具 备 项 


。 复杂 项 目的 结构 和 与 在 组 织 内 环境 的 关系 应 该 将 许多 相关 联 的 子 系统 / 子 项 目 以 


ee 


e@ 项 目 涉及 多 个 组 织 和 /或 可 能 从 复杂 项 目 获 益 或 为 其 提供 资源 的 同 组 织 中 的 不 同 


部 门 。 
e 多 个 不 同 的 学 科 被 运用 到 复杂 项 目 中 。 
。 复杂 项 目的 管理 涉及 不 同 的 阶段 ， 有 时 是 多 个 阶段 。 


e 大 部 分 已 知 的 项 目 管理 方法 、 技 术 和 工具 (大 约 80% 以上) 需 在 复杂 项 目 管 理 中 


应 用 。 在 实践 中 ， 有 60% 以 上 的 能 力 要 素 被 运用 。 
具体 可 表现 在 以 下 几 点 : 


@ 可 以 分 解 成 若干 个 子 项 目 ， 且 子 项 目 可 以 处 于 不 同 的 阶段 ( 子 项 目 阶段 )。 
@ 为 实现 组 织 的 整体 战略 目标 ， 大 型 复杂 项 目的 目标 可 分 解 成 多 个 子 目标 。 


。 环境 条 件 复杂 。 

@ 工艺、 技术 复杂 ， 涉 及 3 个 以 上 专业 。 

。 涉及 学 科 (科目 ) 3 个 以 上 或 跨行 业 ， 

e 不 确定 因素 多 ， 变 更 不 可 避免 ， 有 一 定 的 创新 度 。 


e@ 项 目 生命 周期 涵盖 4 个 阶段 ， 整 体 持 续 时 间 在 12 个 月 以 上 。 


@ 建设 工程 类 项 目 经 费 在 5000 万 元 以 上 上， 咨询 服务 类 项 目 
500 万 元 以 上 ， 
这 类 大 型 复杂 项 目的 复杂 度 主 要 用 以 下 标准 来 衡量 . 


e 目标 ， 对 结果 的 评估 。 
e 利益 相关 方 ， 整 合 性 。 
e 文化 和 社会 背景 情况 。 


经 费 (不 包括 硬件 ) 在 
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。 创新 程度 ， 总 体 条 件 。 

。 项 目 结构 ， 对 协调 的 需求 。 
e 项 目 组 织 ， 子 项 目 。 

。 领导 力 ， 团 队 合作 ， 决 策 。 
日 资源 ， 包 括 财 务 方面 。 

e 风险 和 机 会 。 


美国 项 目 管 理 协 会 (PMI) 把 大 型 复杂 项 目 管理 定义 为 项 目 集 管理 。 本 书 将 大 型 复杂 
项 目 管理 定义 为 管理 群 管理 。 

我 国 国防 系统 的 多 数 项 目 都 是 一 个 复杂 系统 ， 是 有 关联 和 从 属 关 系 项 目的 集合 ， 需 
要 基于 组 织 的 战略 建立 共同 的 目标 体系 ， 以 适应 行业 内 部 及 其 外 部 环境 的 相互 关联 ， 且 
需要 共享 组 织 甚 至 是 行业 的 资源 ， 需 要 进行 项 目 之 间 的 资源 调配 。 因 此 ， 基 于 国防 项 目 
的 组 织 特点 及 特殊 要 求 ， 在 项 目 群 和 大 型 复杂 项 目 概 念 的 基础 上 ， 将 国防 项 目 群 定义 为 
对 多 个 相关 项 目 以 协调 的 方式 进行 管理 ， 通 过 对 相关 项 目的 结构 和 过 程 进行 组 织 ， 以 获 
得 比 单个 项 目 管理 更 大 的 整体 收益 。 
国防 项 目 群 管理 的 复杂 程度 主要 体现 在 : 


e 项 目 团队 ( 含 合作 ) 由 4 个 以 上 或 跨 地 域 团队 组 成 。 
@ 管理 分 若干 层次 。 项 目 经 理 管理 和 领导 的 是 子 项 目 经 理 ， 而 不 是 直接 领导 项 目 


































































































团队 。 
e 项 目 利益 相 关 方 众多 (主要 相关 方 5 个 以 上 )， 且 有 需求 和 利益 的 冲突 及 文化 的 
差异 。 


@ 接口 关系 复杂 ， 有 大 量 的 界面 需要 进行 综合 协调 和 总 体 管理 。 
e@ 国防 项 目 管理 12 大 职能 领域 全 涵盖 。 
@ 管理 的 范围 、 幅 度 、 深 度 与 权限 的 匹配 程度 〈( 责 权利 的 平衡 程度 ) 密切 相关 。 


国防 项 目 群 的 建立 并 非 是 多 项 目的 简单 组 合 ， 它 通过 对 多 项 目的 目标 进行 平衡 和 协 
调 建立 共同 的 目标 体系 ， 所 以 ， 按 照 项 目 群 的 目标 (或 共同 的 主题 ) 进行 分 类 更 具有 普 
人 遍 意义 。 项 目 群 的 目标 (或 共同 的 主题 ) 主要 有 : 满足 共同 的 约束 、 达 到 共同 客户 的 满 
意 、 提 交 相 关 系列 产品 或 形成 最 终 的 共同 产品 、 实 现 共 同 的 战略 ; 相应 项 目 群 的 类 型 有 : 
面向 约束 型 、 面 向 客户 型 、 面 向 产品 型 、 面 向 战略 型 。 

2. 定义 

美国 项 目 管理 协会 (PMI) 《项 目 集 管理 标准 》 (第 3 版 ) 中 的 定义 : 项 目 集 是 为 
“经 过 协调 管理 以 获取 单独 管理 所 无 法 取得 的 收益 的 一 组 相关 联 的 项 目 、 子 项 目 集 和 项 目 
集 活 动 ”。 项 目 集 管 理 就 是 在 项 目 群 中 应 用 知识 、 技 能 、 工 具 与 技术 来 满足 项 目 群 的 要 
求 ， 获 得 分 别管 理 各 项 目 所 无 法 实现 的 收益 和 控制 。 它 包括 对 多 个 组 件 进行 组 合 调整 ， 
以 便于 以 优化 或 整合 的 成 本 、 进 度 和 工作 来 实现 项 目 集 的 目标 。 

根据 我 国 国防 项 目 管理 的 实际 情况 ,我 们 将 国防 项 目 群 管理 定义 为 : 为 了 实现 国防 
的 战略 目标 和 利益 相关 方 期 望 ， 而 对 一 组 项 目 (项 目 群 ) 进行 的 统一 协调 管理 。 项 目 群 
































































































































223 


224 


: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 


管理 需要 运用 知识 和 资源 ， 来 界定 、 计 划 、 执 行 和 汇总 复杂 项 目的 各 个 方面 。 

国防 项 目 群 管理 是 为 了 实现 国防 项 目 群 的 总 体系 统 级 目标 与 利益 ， 而 对 一 组 项 目 进 
行 的 统一 协调 管理 。 项 目 管理 是 以 项 目 管理 为 核心 ， 对 单个 项 目 进行 日 常 性 的 项 目 管理 ; 
项 目 群 管理 是 对 多 个 项 目 进行 的 总 体 控制 和 协调 。 国 防 项 目 群 管理 不 直接 参与 对 每 个 项 
目的 日 常 管理 ， 所 做 的 工作 侧重 在 整体 上 进行 规划 、 控 制 和 协调 ， 指 导 各 个 项 目的 具体 
管理 工作 。 
国防 项 目 群 管理 的 理论 以 项 目 管理 为 核心 和 基础 ， 包 括 集成 管理 、 协 同 管理 以 及 各 
应 用 领域 和 通用 的 管理 理论 。 而 由 于 国防 项 目 群 中 的 目标 多 重 性 、 管 理 的 高 度 复杂 性 和 
环境 的 不 确定 性 ， 集 成 管理 在 国防 项 目 群 管理 中 占据 相当 重要 的 地 位 ， 也 是 实现 国防 项 
目 群 管理 的 关键 。 
































































































































24.2 ”管理 过 程 


项 目 群 生命 期 管理 过 程 包括 项 目 群 定义 、 项 目 群 收益 交付 、 项 目 群 收尾 三 个 阶段 。 

1. 项 目 群 定义 阶段 

主要 目的 是 详尽 阐述 商业 论证 或 战略 计划 目标 及 期 望 的 项 目 群 成 果 。 这 一 过 程 最 初 
体现 为 商业 论证 与 项 目 群 计划 的 更 新 ， 随 后 记录 到 项 目 群 路 线 图 中 ,项目 群 定义 阶段 的 
成 果 是 项 目 群 管理 计划 的 批准 。 通 常 ， 项 目 群 定义 阶段 分 成 两 个 既 有 区 分 又 有 重合 的 子 
阶段 : 项 目 群 构建 和 项 目 群 准备 。 项 目 群 经 理 在 项 目 群 构建 阶段 得 到 王选 和 任命 。 

2. 项 目 群 收益 交付 阶段 

这 是 一 个 在 规划 与 授权 、 监 管 与 整合 、 移 交 与 收尾 中 反复 迭代 的 阶段 。 项 目 群 组 件 
被 不 断 规划 、 整 合 和 管理 ， 以 促进 项 目 群 期 望 收 益 的 交付 。 项 目 群 团队 为 组 件 的 成 功 完 
成 提供 监管 与 支持 。 组 件 工作 与 活动 在 项 目 群 范畴 下 统一 集成 ， 以 便于 项 目 群 收益 的 管 
理 和 交付 。 

本 阶段 工作 包括 项 目 群 与 组 件 (这 些 工作 中 部 分 内 容 是 整合 工作 )。 组 件 管理 计划 
(涵盖 成 本 管理 、 范 围 管理 、 进 度 管理 、 风 险 管理 、 资 源 管理 等 ) 在 组 件 层面 (组件 层面 
工作 ) 制定 ， 在 项 目 群 层面 (整合 工作 ) 整合 ， 以 维持 与 项 目 群 的 方向 相 一 致 (项 目 群 
层面 工作 ) ， 从 而 交付 项 目 群 收益 。 项 目 群 促进 与 组 件 之 间 的 交互 以 达成 目标 、 管 理 变 
更 ,并 缓解 风险 和 问题 ， 从 而 获得 成 功 。 

3. 项 目 群 收尾 阶段 

目的 是 执行 受 控 的 项 目 群 收尾 。 本 阶段 由 两 个 子 阶段 组 成 : 项 目 群 移交 与 项 目 群 
关闭 。 

我 国 国防 项 目 群 生命 期 的 构成 及 管理 过 程 与 单项 目的 项 目 生 命 期 管理 过 程 相 同 ， 详 
见 第 2 篇 “国防 项 目的 生命 期 与 过 程 管理 ”部 分 的 内 容 。 
国防 型 号 单项 目 管理 和 项 目 群 管理 主要 不 同 点 在 于 : 管理 思路 不 同 ， 项 目 群 管理 更 
关注 系统 性 ; 管理 模式 不 同 , 项目 群 管理 更 强调 集成 效果 ; 管理 方法 不 同 , 项 目 群 管理 
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更 需要 优化 平衡 和 关注 系统 性 。 具 体 讲 有 以 下 十 个 方面 : 

(1) 系统 的 概念 。 国 防 项 目 群 管理 既 要 考虑 子 项 目的 成 功 ， 更 要 强调 系统 的 集成 、 
强调 系统 的 统筹 、 强 调 系统 的 效能 以 及 强调 系统 的 结 

(2) 资源 的 优化 平衡 。 国 防 项 目 群 管理 要 考虑 各 个 子 项 目 之 间 的 资源 优化 平衡 ， 针 
对 资源 的 有 限 性 和 获取 能 力 统筹 调度 资源 ， 获 取 集 成 收益 。 

(3) 风险 的 耦合 作用 。 国 防 项 目 群 管理 不 但 要 关注 每 个 项 目的 风险 ， 更 要 关注 项 目 
与 项 目 之 间 的 耦合 风险 ， 注 重 帕 累 托 效 应 ， 要 注意 大 干 个 相对 独立 的 子 项 目 间 有 着 错 综 
复杂 的 包括 进度 、 费 用 、 组 织 、 质 量 等 方面 的 互动 和 关系， 风险 的 产生 和 发 展会 相互 影响 、 
相互 制约 。 

(4) 全 生命 期 的 关注 重点 。 国 防 项 目 群 管理 在 生命 期 各 个 阶段 的 目标 是 不 但 要 保证 
子 项 目的 成 功 而 且 要 确保 系统 级 的 目标 实现 。 

(5) 项 目 群 的 综合 指标 。 进 度 、 费 用 、 质 量 是 单项 目 管理 目标 的 关键 , 但 项 目 群 综合 
指标 ， 是 在 单项 目 目标 达成 的 基础 上 ， 实 现 系统 级 的 项 目 目 标 ， 如 : 对 国防 体系 的 贡献 度 、 
同类 项 目 中 的 先进 性 、 在 国防 装备 体系 中 的 地 位 与 作用 、 独 特性 、 用 户 使 用 满意 度 等 。 

(6) 投资 的 综合 效益 。 国 防 项 目 群 投资 更 强调 效 费 比 等 综合 效益 。 

(7) 不 同 项 目 之 间 的 平衡 。 国 防 项 目 群 必须 考虑 不 同 项 目 之 间 的 平衡 协调 。 比 如 ， 
从 国家 层面 来 看 ， 要 平衡 国防 项 目 投入 与 国民 经 济 的 比例 ; 从 国防 领域 层面 来 看 如 空军 
的 飞机 ， 就 要 考虑 平衡 寞 、 强 、 胡 、 运 、 特 种 飞机 的 比例 等 。 

(8) 收益 管理 。 国 防 项 目 群 管理 也 叫 效 益 管理 ， 主 要 评价 单项 目 对 项 目 群 的 贡献 度 ， 
对 用 户 和 项 目 效 能 的 分 析 等 。 

(9) 利益 相关 方 。 国 防 项 目 群 的 利益 相关 方 必 须 分 层次 、 分 领域 、 分 技术 、 分 职能 、 
分 诉求 进行 综合 管理 。 

(10) 项 目 群 治理 。 国 防 项 目 群 治理 一 般 由 综合 部 门 进行 统筹 协调 管理 。 




































































































































































24. 3 ”管理 重点 


24.3.1 项 目 群 管理 的 3 个 关键 过 程 

1. 项 目 群 收益 管理 

项 目 群 收益 管理 包括 澄清 项 目 群 的 计划 收益 和 预期 结果 ， 还 包括 监督 项 目 群 按 这 些 
收益 和 结果 进行 交付 的 能 力 过程 。 项 目 群 收益 管理 的 目的 是 使 项 目 群 利益 相 关 方 在 项 目 
群 管理 过 程 中 通过 实施 各 种 活动 将 重点 放 在 交付 的 结果 与 收益 上 。 具 体 工作 有 : 


e 从 商业 论证 角度 开展 收益 识别 。 

。 收益 分 析 与 规划 。 

e 制定 和 实施 项 目 群 收益 实施 路 线 图 。 
e 收益 交付 。 

e 收益 移交 与 维持 。 
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2. 项 目 群 利 益 相关 方 争 取 

与 一 般 项 目 比 较 ， 利益 相关 方 对 项 目 群 的 影响 可 能 会 更 大 , 项目 群 经 理应 合理 使 用 
客户 关系 管理 (CRM) 和 有 效 的 沟通 手段 ， 争 取 利益 相关 方 的 支持 ， 保 证 项 目 群 收益 的 
良好 实现 。 具 体 工 作 有 : 


e 识别 项 目 群 利益 相关 方 。 

e 规划 项 目 群 利益 相关 方 的 期 望 管 理 。 

。 关键 利益 相关 方 的 争取 并 获得 支持 。 

3. 项 目 群 治理 

项 目 群 治理 涵盖 由 发 起 组 织 对 其 项 目 群 和 战略 进行 定义 、 授 权 、 监 督 和 支持 的 体系 
和 方法 ， 也 指 项 目 群 团队 用 以 监督 和 管理 正在 执行 的 子 项 目 服从 于 项 目 群 的 整体 要 求 。 
项 目 群 治理 通过 在 授权 范围 内 负责 对 项 目 群 的 建议 作出 签署 或 批准 的 评审 与 决策 机 构 的 
行动 来 实现 。 一 般 项 目 群 治理 委员 会 主席 的 职责 由 项 目 群 发 起 人 担任 。 

项 目 群 治理 与 项 目 群 管理 各 自 的 责任 之 间 建 立 恰当 的 合作 关系 对 于 项 目 群 的 收益 交 
付 非常 关键 ,项 目 群 治理 委员 会 与 项 目 群 经 理 之 间 建 立 起 合作 关系 对 组 织 的 成 功 也 非常 
关键 。 项 目 群 治理 的 具体 工作 有 : 


e 项 目 群 治理 与 组 织 的 愿景 和 目标 。 
e 项 目 群 的 批准 、 签 署 后 启动 。 

。 项 目 群 筹 资 。 

e 沟通 并 确立 项 目 群 治理 系列 计划 。 
e 批准 项 目 群 实施 计划 与 方法 。 

e 项 目 群 绩效 支持 。 

e 重大 决策 点 评审 。 

e 项 目 群 收尾 。 









































24.3.2 国防 项 目 群 管理 的 支持 过 程 


我 国 国防 项 目 群 要 素 管 理 的 构成 ， 与 国防 单项 目 管理 的 要 素 相 同 ， 也 包括 12 个 知识 
领域 ， 分 别 为 : 国防 项 目 群 范围 管理 、 时 间 管 理 、 费 用 管理 、 质 量 和 可 靠 性 管理 、 技 术 与 
工艺 管理 、 资 源 管理 、 采 购 与 合同 管理 、 沟 通 管理 、 风 险 管 理 、 利 益 相 关 方 管理 、 保 障 管 
理 和 集成 管理 。 因 此 ， 国 防 项 目 群 管理 的 相应 支持 过 程 参见 第 3 篇 的 内 容 。 



























































24.3.3 国防 项 目 群 管理 的 特殊 要 求 
国防 型 号 项 目 群 要 素 管理 在 管理 过 程 和 管理 内 容 方面 主要 有 以 下 不 同 点 : 
(1) 在 国防 项 目 群 范围 管理 上 ， 更 注重 系统 性 、 一 致 性 、 整 体 性 的 特点 ; 更 强调 组 
件 服从 系统 ， 局 部 服从 整体 ， 更 关注 整体 的 范围 目标 ， 努 力 实 现 “1 +1 大 于 2” 的 效果 。 
(2) 在 国防 项 目 群 进度 管理 上 ， 既 要 考虑 子 项 目 目标 ， 更 要 服从 整体 进度 要 求 ， 相 
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互 渗透 、 相 互联 系 ， 特 别 要 关注 由 于 时 间 和 项 目 环境 发 生变 化 而 引起 的 项 目 群 目标 的 
变化 。 

(3) 在 国防 项 目 群 费用 管理 上 ， 由 于 费用 资源 永远 是 有 限 的 ， 因 此 要 加 强 系统 的 费 
用 统筹 管理 和 价值 分 析 ; 要 统筹 项 目 群 各 个 阶段 的 费用 ， 合 理 使 用 。 

(4) 在 国防 项 目 群 质量 和 可 人 靠 性 管理 上 ， 在 注重 整体 项 目 群 质量 和 可 靠 性 指标 的 前 
提 下 ,合理 分 配子 项 目的 质量 和 可 靠 性 指标 。 强 调 局 部 服从 全 局 ,树立 项 目 群 质 量 和 可 
靠 性 管理 的 理念 。 

(5) 在 国防 项 目 群 技术 与 工艺 管理 上 ， 要 加 强 子 项 目 之 间 的 技术 和 工艺 管理 ， 强 调 
技术 的 整体 目标 和 系统 目标 ， 正 确 处 理 好 子 项 目 与 子 项 目 之 间 、 子 项 目 与 项 目 群 之 间 的 
技术 与 工艺 问题 ， 国 防 项 目 群 在 技术 与 工艺 管理 上 ， 更 要 处 理 好 路 领 域 、 跨 学 科 、 路 子 
项 目的 技术 与 工艺 的 协同 问题 。 

(6) 在 国防 项 目 群 资源 管理 上 ， 要 强调 团队 的 作用 ， 要 注重 解决 好 不 同 的 子 项 目 通 
过 项 目 群 而 联系 在 一 起 带 来 的 文化 、 环 境 、 管 理 方式 等 方面 出 现 的 各 类 矛盾 冲突 和 问题 。 
要 加 强 对 子 项 目 经 理 和 项 目 团队 综合 能 力 的 管理 ， 注 重 协调 ， 相 互 学 习 、 相 互 借鉴 ， 形 
成 项 目 群 的 团队 文化 和 管理 模式 。 

(7) 在 国防 项 目 群 采购 与 合同 管理 上 ， 更 要 注重 统筹 管理 ， 通 常 都 要 进行 归 类 整理 ， 
采取 集中 采购 等 方法 ,统筹 各 系统 的 采购 物资 和 设备 使 用 ， 对 一 些 紧 缺 资 源 进行 集中 调 
配 。 遵 循 部 队 的 相关 采购 条 例 ， 实 施 项 目 群 集成 合同 管理 。 

(8) 在 国防 项 目 群 沟通 管理 上 ， 必 须 制订 周密 的 沟通 计划 ,采取 分 层 管理 沟通 的 方 
式 ， 统 筹 沟通 环节 ， 提 高 沟通 效益 。 具 体 方法 上 更 注重 组 织 级 的 沟通 ， 如 大 系统 与 分 系 
统 、 分 系统 与 子 系统 的 分 层 沟 通 方式 ; 重大 关键 性 、 系 统 性 问题 进行 整体 协调 沟通 ， 相 
互 借鉴 、 相 互 合作 。 

(9) 在 国防 项 目 群 风险 管理 上 ， 要 建立 系统 级 的 风险 整体 把 控 机 制 ， 制 订 系 统 级 的 
风险 管理 计划 ， 明 确 系统 级 的 风险 管理 目标 ， 进 行 层 次 分 解 ， 明 确 各 分 系统 、 子 系统 的 
风险 管理 目标 ; 特别 注重 把 控 分 系统 之 间 的 风险 矶 合 和 由 累 托 效 应 。 

(10) 在 国防 项 目 群 利益 相关 方 管理 上 ， 更 注重 分 层 分 级 管理 ， 横 向 到 边 、 纵 向 到 
底 ， 对 不 同 利益 相关 方 进行 统筹 分 层 管理 ， 理 清 不 同 利益 相关 方 的 利益 诉求 ， 明 确 管理 
目标 ， 分 清 管理 界面 ， 落 实 管理 责任 ， 注 重 结果 与 效益 。 

(11) 在 国防 项 目 群 保障 管理 上 ， 在 项 目 群 产品 数据 管理 方面 ， 更 强调 顶层 数据 和 集 
成 数据 的 管理 ; 在 项 目 群 知识 管理 上 ， 要 抓 住 系统 性 、 通 用 性 知识 管理 ; 在 项 目 群 标准 
化 管理 ， 要 抓 住 应 用 和 执行 标准 的 一 致 性 ; 在 项 目 群 安全 管理 上 ， 要 注重 互相 学 习 、 监 
督 ， 要 主 抓 安全 管理 的 重点 单位 ; 在 项 目 群 保密 上 ,保留 死角 ,区别 利 益 相 关 方 的 不 同 
层级 ,合理 划分 保密 等 级 。 

(12) 在 国防 项 目 群集 成 管理 上 ， 强 调 统筹 集成 管理 ， 努 力 做 到 六 个 统筹 : 一 是 对 项 
目 目标 进行 统筹 协调 管理 ; 二 是 针对 项 目 各 阶段 的 重合 和 重点 ， 对 项 目 生命 期 进行 统筹 
协调 管理 ; 三 是 针对 12 个 管理 要 素 ， 对 项 目 横向 各 要 素 进行 统筹 协调 管理 ; 四 是 对 各 类 
计划 进行 统筹 协调 管理 ; 五 是 对 重点 问题 、 困 难 、 难 点 、 关 键 点 进行 统筹 协调 管理 ;六 
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是 对 重 中 之 重 的 项 目 范围 、 进 度 、 质 量 、 费 用 、 技 术 、 风 险 、 资 源 进 行 统筹 协调 管理 。 
国防 项 目 群 管理 是 一 个 复杂 的 、 庞 大 的 、 动 态 的 系统 工程 ， 涉 及 不 同 层次 的 多 个 部 
门 、 多 个 环节 、 多 个 领域 、 多 个 子 项 目 ， 也 涉及 不 同 单位 、 不 同类 型 的 管理 人 员 ， 特 别 是 
我 国 目前 关于 国防 项 目 群 管理 的 理论 体系 不 够 健全 ， 职 能 化 体制 的 本 位 利益 等 ， 给 国防 
项 目 群 管理 的 组 织 实施 带 来 了 许多 困难 。 





















































24. 4 ”适用 技术 与 方法 工具 


国防 项 目 群 管理 适用 技术 与 方法 工具 : 


e@ 系统 工程 。 

e 并 行 工 程 。 

e 流程 再 造 。 

e 价值 工程 。 

。 寿命 周期 费用 分 析 。 
e SWOT 分 析 。 

e 优胜 基准 学 习 法 。 
e 评估 技术 。 

e 成 熟 度 评 价 技术 。 
e 知识 管理 技术 。 
e 学 习 型 组 织 方法 。 
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25. 1 概念 内 洱 


1 . 
项 目 组 合 〈Portfolio) 为 了 控制 、 协 调和 达到 项 目 群 组 整体 的 最 优 效 果 ， 而 放 在 一 起 





项 目 组 合 的 定义 





进行 管理 的 一 群 不 一 定 相 关 的 项 目 和 /或 项 目 群 。 一 个 项 目 组 合 包括 了 被 一 个 授权 部 门 
(特级 项 目 经 理 或 执行 委员 会 ) 受理 、 优 化 (排序 )、 协 调 、 督 导 和 控制 的 许多 项 目 ， 这 
些 项 目 有 助 于 企业 的 战略 性 发 展 和 运作 结果 的 顺利 实现 。 通 常 项 目 组 合作 为 按照 企业 长 
期 性 组 织 的 一 个 部 分 进行 设计 ， 项目 在 其 中 不 断 产生 和 终止 。 


2 











项 目 组 合 的 主要 特征 

项 目 组 合 包含 许多 已 确定 的 、 优 先 性 排序 的 、 相 互 协调 的 、 监 控 和 管理 的 项 目 文 
化 和 社会 背景 情况 。 

项 目 组 合 的 管理 主要 用 于 管理 在 业务 范畴 内 不 相关 的 多 个 项 目 和 项 目 群 组 ， 但 是 
这 些 项 目 共同 分 享 组 织 中 的 稀缺 资源 。 在 评价 、 选 择 、 监 控 、 优 先 排序 和 终止 的 
过 程 中 ， 项 目 组 合 经 理 负 责 协调 组 织 中 所 有 的 项 目 和 可 能 的 项 目 群 。 

在 一 个 组 织 中 可 能 同时 存在 多 个 项 目 群 组 。 

项 目 组 织 , 子 项 目 。 

领导 力 ， 团 队 合 作 ， 决 策 。 

资源 ， 包 括 财务 方面 。 

风险 和 机 会 。 

项 目 管理 的 方法 、 工 具 和 技术 的 体系 化 应 用 。 





. 项 目 组 合 的 复杂 性 主要 体现 


项 目 组 合 中 在 实施 的 项 目的 数量 、 重 要 程度 、 多 样 性 、 复 杂 度 以 及 被 指导 的 项 目 
经 理 的 数量 。 

对 高 层 ( 决策 层 ) 的 决策 提出 建议 (或 自己 做 决定 ) ; 项 目 启动 、 优 先 权 、 继 续 / 
中 断 和 终止 。 

选择 及 开发 本 企业 项 目 管理 的 要 求 、 流 程 、 方 法 、 技 术 、 工 具 、 规 则 和 指南 。 

对 项 目 经 理 选 择 、 培 训 及 聘用 上 的 影响 。 

协调 项 目 组 合 中 所 有 项 目 ， 以 确保 其 与 组 织 战略 的 一 致 性 。 
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。 特大 型 项 目 规模 ， 如 建设 工程 类 为 10 亿 元 以 上 的 规模 。 
4. 项 目 组 合 管理 的 定义 


美国 项 目 管理 协会 《项 目 组 合 管理 标准 》 将 项 目 组 合 管理 定义 为 : 为 了 实现 特定 的 
组 织 目 标 ， 对 项 目 组 合 的 组 件 进 行 统一 管理 。 


3: 






































国防 项 目 组 合 管理 的 定义 





























通过 研究 ， 我 们 认为 : 国防 项 目 组 合 管理 就 是 围绕 国防 组 织 战略 和 需求 ， 将 国防 若 





干 个 项 目 和 项 目 群 以 及 相关 的 一 系列 工作 组 合 进行 统筹 管理 ， 以 实现 组 织 级 战略 目标 。 
6. 国防 项 目 组 合 管理 的 复杂 程度 主要 体现 在 : 


7. 











2 个 以 上 项 目 群 组 织 或 项 目 团队 。 

项 目 组 合 跨 地 区 、 跨 领域 。 

管理 至 少 分 3 个 以 上 层次 。 

项 目 组 合 经 理 至 少 管理 和 领导 2 个 以 上 的 项 目 群 经 理 和 子 项 目 组 合 经 理 。 
项 目 利益 相关 方 的 层级 至 少 3 级 ， 且 有 需求 和 利益 的 冲突 及 文化 的 差异 。 
接口 管理 复杂 ， 有 大 量 的 界面 需要 进行 综合 协调 和 总 体 管 理 。 

国防 项 目 管理 12 大 职能 领域 全 涵盖 。 

管理 的 范围 、 幅 度 、 深 度 与 权限 的 匹配 程度 〈 责 权利 的 平衡 程度 ) 。 
国防 项 目 组 合 管理 的 主要 特点 











(1) 组 合 管理 的 战略 性 。 组 合 管理 是 战略 的 体现 ， 项 目 组 合 分 析 和 资源 分 配 与 企业 


总 体 经营 战 略 紧密 相连 并 保持 一 致 。 在 组 合 管理 中 ， 高 层 管理 人 员 的 合作 和 积极 参与 是 





























其 重要 的 特征 之 一 。 

(2) 组 合 管理 的 动态 性 。 组 合 管理 决策 环境 呈现 动态 性 ， 在 组 合 中 项 目的 状态 和 前 
景 经 常 改变 ,组合 管 理 可 以 不 断 发 现 新 机 会 ， 新 机 会 又 与 现 有 的 项 目 竞 争 资源 ,这 些 情 
况 使 得 企业 需要 将 自己 的 活动 不 断 调整 到 一 个 合适 的 位 置 和 重点 上 ， 要 求 对 处 于 不 同 阶 
段 的 、 具 有 不 同 质量 和 数量 信息 的 项 目 作 出 比较 。 组 合 管理 方法 能 够 适应 整个 项 目 生命 
周期 内 所 发 生 的 目标 、 需 求 和 项 目 特征 变化 ， 能 够 同时 处 理 项 目 之 间 资 源 、 效 益 、 结 果 
方面 的 互相 影响 ， 能 够 使 管理 人 员 对 现行 项 目 按时 间 变 化 作出 计划 ， 对 组 合适 时 地 进行 
调整 ， 明 确 项 目 在 总 体 组 合 中 所 起 的 作用 。 

(3) 强调 组 织 的 整合 性 。 项 目 组 合 可 以 形成 一 种 连续 式 的 沟通 机 制 ， 技 术 、 知 识 、 
信息 共享 程度 较 高 ， 易 于 形成 和 强化 统一 的 合作 概念 ， 沟 通 效率 和 有 效 性 较 高 。 项 目 组 
合 管理 有 利于 显示 决策 过 程 的 信息 ， 提 高 透明 度 ， 能够 系统 地 选择 每 个 项 目 并 评价 组 合 
中 某 个 项 目的 状态 ， 以 显示 项 目 与 企业 目标 的 适应 程度 。 





8. 







































































国防 项 目 组 合 管理 的 益处 





























(1) 核心 能 力 的 培养 和 提高 。 国 防 项 目 组 合 大 多 数 是 国家 行为 ， 在 资源 有 限 的 条 件 
下 ， 往 往 导致 一 些 组 织 选择 一 些 快速 的 、 容 易 的 、 低 成 本 的 项 目 。 而 那些 能 够 产生 实际 
竞争 优势 的 、 带 来 重大 创新 的 重要 项 目 则 没有 受到 重视 ,通过 有 效 的 项 目 组 合 ， 将 不 同 
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项 目的 技术 知识 整合 起 来 ， 形 成 新 的 知识 联结 方式 和 项 目 组 合 ， 以 适应 新 时 期 国防 项 目 
呈现 系统 性 、 复 合 性 、 科 学 的 前 沿 性 的 发 展 特点 ， 提 高 国防 核心 竞争 能 

(2) 与 国防 企业 经 营 战 略 相 匹配 。 项 目 组 合 能 保证 在 不 同类 型 、 不 同 经 营 领 域 和 市 
场 的 项 目 之 间 的 费用 分 配 与 经 营 战 略 相 符 ， 实 现 与 企业 经 营 战 略 相 匹配 的 目的 。 国 防 项 
目 组 合 管理 是 通过 项 目 评价 选择 、 多 项 目 组 合 优 化 ， 确 保 项 目 符合 国防 战略 要 求 和 企业 
的 战略 目标 ， 从 而 实现 收益 最 大 化 。 国 防 项 目 组 合 不 是 简单 地 对 多 个 项 目 进行 管理 ， 它 
超越 了 传统 项 目 管理 的 边界 ， 作 为 企业 项 目 和 国防 战略 之 间 的 桥梁 ， 使 项 目 实施 和 企业 
发 展 结合 起 来 ， 项 目 组 合 的 作用 见 图 25 - 1。 


ti 项 目 组 合 项目、 项 目 群 


图 25 -1 项 目 组 合 的 作用 


(3) 组 合 价值 最 大 化 。 国 防 项 目 组 合 可 以 合理 分 配 资源 ， 使 企业 在 一 些 战 略 目标 的 
组 合 价值 最 大 化 ; 组 合 管理 能 产生 比 单一 资源 单独 使 用 更 大 的 效益 ,使 资源 在 不 同 阶段 
的 配置 更 为 合理 ; 可 以 分 散 或 降低 风险 ， 有 利于 国防 项 目 各 环节 的 一 体 化 管理 ， 降 低 成 
本 ， 使 国防 项 目 能 够 根据 项 目 各 自 的 优势 进行 组 合 ， 获 得 价值 最 大 化 。 



































































































































25. 2 ”管理 过 程 


一 般 项 目 组 合 的 管理 过 程 大 致 包 括 : 战略 和 投资 的 一 致 性 分 析 ， 项 目 组 合 中 组 件 管 
理 的 生命 期 确定 ， 项 目 组 合 管理 过 程 生命 期 的 确定 ， 建 立项 目 组 合 管理 策略 ， 执 行 项 目 
组 合 管理 和 开展 项 目 组 合 治理 。 
国防 项 目 组 合 管理 是 面向 组 织 战略 的 管理 ， 虽然 国防 项 目 及 国防 项 目 群 是 国防 项 目 
组 合 的 主要 组 成 部 分 , 但 国防 项 目 组 合 管理 不 同 于 国防 项 目 及 国防 项 目 群 的 管理 。 国 防 
项 目 组 合 管理 的 主要 内 容 包括 : 

(1) 优先 级 管理 。 优 先 级 的 确定 要 根据 组 织 的 战略 安排 来 确定 ， 一 般 根据 国防 项 目 
及 项 目 群 的 重要 和 紧急 程度 安排 优先 级 。 对 于 组 织 战略 得 以 实施 的 最 重要 的 项 目 一 般 排 
在 最 先 ， 以 此 类 推 。 在 确定 优先 级 之 后 ， 再 根据 排序 来 确定 综合 计划 和 资源 的 合理 分 配 。 
优先 化 是 一 项 费时 的 工作 ， 如 果 一 个 项 目的 优先 化 系统 是 有 效 的， 那么 必须 正确 执行 。 
注意 ， 并 不 是 每 一 个 项 目 都 需要 排出 优先 水 平 。 

(2) 范围 变更 管理 。 在 国防 项 目 组 合 管理 的 时 候 ， 必 须 理解 大 多 数 范 围 变更 是 通过 
增强 项 目 达 到 的 ， 而 不 是 连续 不 断 地 进行 项 目 变更 。 对 子 项 目 和 项 目 群 的 变更 管理 必须 
严格 程序 ， 防 止 更 换 领 导 等 造成 项 目 变更 ， 使 国防 项 目 组 合成 效 遭 到 破坏 。 

(3) 资源 分 配 的 合理 化 计划 。 项 目 组 合 管理 的 组 织 应 严格 掌握 资源 的 计划 及 安排 。 
管理 层 必 须 懂得 资源 的 限制 理论 ， 也 就 是 说 可 供 各 个 项 目的 资源 也 是 有 限 的 、 相 互 制约 
的 。 在 一 个 项 目 上 使 用 资源 ， 也 意味 着 在 男 一 个 项 目 中 就 失去 使 用 同样 资源 的 机 会 。 因 
此 ， 必 须 考虑 资源 使 用 的 机 会 成 本 。 
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(4) 合理 安排 国防 项 目 及 项 目 群 的 启动 时 间 。 在 可 能 的 情况 下 ， 尽 可 能 使 各 项 目 处 
于 不 同 的 生命 期 。 

(5) 利益 相关 方 的 综合 分 析 。 项 目 组 合 使 项 目的 利益 相关 方 更 为 复杂 。 一 是 与 项 目 
有 利益 关系 的 组 织 和 个 人 数量 比较 多 ， 二 是 项 目 与 项 目 群 的 利益 相关 方 之 间 的 关系 也 是 
相互 联系 和 相互 制约 的 。 因 此 ， 对 各 个 项 目的 利益 相关 方 进行 识别 和 综合 分 析 ， 找 出 项 
目的 主要 利益 相关 方 和 次 要 利益 相关 方 ， 并 针对 不 同 层次 的 利益 相关 方 制定 不 同 的 监控 
和 应 对 措施 。 

(6) 组 织 结构 的 安排 。 对 于 一 般 的 项 目 组 合 管理 ， 项 目的 高 层 管理 者 将 会 由 企业 的 
总 裁 或 副 总 亲自 担任 。 企 业 会 成 立 专门 的 项 目 管理 办 公 室 。 办 公 室 的 主要 职责 是 协调 各 
项 目 之 间 的 工作 。 而 且 ， 如 果 一 个 项 目 经 理 要 进行 项 目 组 合 管理 ,那么 这 个 经 理 就 不 太 
可 能 在 各 个 项 目 领域 都 成 为 专家 。 因 此 ， 还 应 该 安排 负责 技术 的 直线 经 理 ， 也 就 是 国防 
项 目的 总 指挥 (项 目 经 理 ) 、 技 术 经 理 。 

(7) 项 目 组 合 信息 系统 的 建立 。 对 于 复杂 的 项 目 组 合 ， 大 量 的 信息 收集 、 处 理 和 加 
工 都 需要 有 项 目 组 合 管理 信息 系统 的 支持 。 基 于 计算 机 的 各 种 项 目 管理 信息 的 输入 输出 
等 都 也 是 多 项 目 综合 计划 编制 所 依赖 的 主要 工具 和 手段 。 




























































































25. 3 ”管理 重点 

















一 般 项 目 组 合 管理 的 重点 是 : 项 目 组 合 治理 和 项 目 组 合 风险 管理 。 项 目 组 合 治理 包 
括 识 别 项 目 组 合 的 构成 组 件 、 选 择 和 评估 组 件 、 分 析 组 件 并 确定 组 件 优先 级 、 沟 通 并 对 
组 件 进行 平衡 、 对 组 件 实施 授权 、 监 控 项 目 组 合 内 业务 变更 、 评 审 和 报告 项 目 组 合 绩效 。 
项 目 组 合 风险 管理 在 一 般 单项 目 风险 管理 的 基础 上 ， 更 加 强调 系统 性 风险 和 战略 一 致 性 
风险 。 
国防 项 目 组 合 管理 过 程 的 重点 是 机 制 管理 、 组 织 管理 、 决 策 管理 、 风 险 管理 、 评 估 
管理 。 







































































25.3.1 机 制 管理 


国防 项 目 组 合 管理 从 内 涵 上 属于 组 织 级 项 目 管理 的 范畴 。 因 此 ， 需 要 建立 一 套 有 效 
机 制 ， 以 解决 企业 组 织 长 期 性 与 项 目 组 织 的 临时 性 、 员 工 长 期 发 展 与 项 目 生 命 周期 属性 
之 间 的 矛盾 。 同 时 ， 就 管理 机 制 构成 及 其 相互 联系 、 相 互 作用 、 工 作 方式 、 制 度 、 方 法 、 
形式 和 规律 等 做 出 合理 安排 ,是 确保 国防 项 目 组 合 管理 成 功 的 重要 方面 ， 主 要 包括 项 目 
选择 机 制 、 资 源 配置 机 制 、 绩 效 考评 与 激励 机 制 等 。 

1. 项 目的 选择 与 决策 

项 目 是 企业 生存 与 发 展 的 关键 是 企业 战略 目标 实现 的 载体 。 企 业内 众多 的 项 目 构 
成 项 目 组 合 ， 要 想 在 有 限 的 资源 范围 内 ， 使 得 所 选 的 项 目 能 够 更 好 地 实现 企业 的 战略 目 
标 ， 就 需要 项 目 选择 与 决策 机 制 。 
国防 项 目 组 合 管理 首先 要 确定 项 目 及 项 目 群 的 构建 ， 选 择 与 决策 合适 的 国防 项 目 组 
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合 ， 建 立 规范 化 的 项 目 选择 程序 和 科学 的 评价 标准 。 下 列 问 题 的 提出 与 满意 回答 有 助 于 
项 目的 选择 与 评估 : 


e 该 国防 项 目 及 项 目 群 是 否 与 组 织 的 战略 目标 一 致 ? 

e 组 织 是 否 具有 足够 的 人 力 、 物 力 、 财 力 和 其 他 资源 实施 该 项 目 或 项 目 群 ? 
。 项 目 在 预定 的 预算 和 时 间 内 按 预 定 的 技术 标准 完成 的 概率 有 多 大 ? 

。 国防 项 目 及 项 目 群 的 结果 能 否 满足 客户 要 求 ， 并 使 企业 本 身 获得 更 多 价值 ? 
e 新 发 起 的 国防 项 目 及 项 目 群 同 企业 正在 实施 的 项 目 是 否 存在 冲突 ? 

e 企业 能 否 处 理 可 能 伴随 国防 项 目 及 项 目 群 产生 的 风险 与 不 确定 性 ? 


2. 资源 配置 与 整合 机 制 

企业 资源 配置 是 指 企业 在 生产 、 经 营 活动 中 ， 对 当前 拥有 的 各 种 资源 在 各 种 不 同 的 
生产 和 经 营 活动 之 间 进行 分 配 。 如 何 优 化 企业 项 目 与 作业 之 间 的 资源 分 配 ， 确 保 项 目 和 
项 目 群 有 效 实施 ， 是 企业 项 目 组 合 管理 面临 和 必须 解决 的 问题 。 
国防 项 目 组 合 管理 资源 平衡 机 制 可 以 根据 一 定 的 原则 对 国防 项 目 组 合 进行 分 组 管理 ， 
如 组 合 管理 、 项 目 群 管理 ， 其 目的 就 是 为 了 实现 项 目 之 间 资 源 的 共享 与 平衡 ， 优 化 资源 
的 有 效 配置 。 

3. 绩效 考评 与 激励 机 制 

组 织 的 绩效 考评 是 指 评价 主体 利用 其 掌握 的 信息 对 评价 客体 运用 一 定 的 方法 、 程 序 、 
指标 进行 分 析 ， 进 而 对 评价 客体 在 一 定时 期 内 的 行为 、 表 现 做 出 某 种 判断 的 过 程 。 其 目 
的 在 于 通过 考评 对 组 织 或 个 人 的 行为 ,产生 导向 和 牵引 作用 ， 从 而 保证 和 修正 组 织 和 个 
人 的 活动 ， 以 保证 企业 战略 目标 的 实现 。 
国防 项 目 组 合 管理 绩效 考评 应 注意 : 


e 当前 业绩 与 长 远 发 展 的 结合 。 既 要 关注 企业 、 部 门 、 个 人 的 当前 表现 ， 又 要 兼顾 
企业 、 部 门 、 个 人 的 未 来 发 展 ， 更 要 满足 国防 用 户 的 需求 ， 并 对 企业 未 来 发 展 有 推动 
作用 。 

e@ 定量 、 定 性 考评 相 结合 。 考 评 体系 应 该 将 定量 与 定性 考评 指标 相 结 合 ， 公 平 合理 
地 评价 组 织 和 个 人 。 

e 客观 因素 与 主观 努力 相 结 合 。 考 评 要 注意 客观 环境 变化 产生 的 影响 和 主观 努力 的 
情况 ， 公 平 合理 地 评价 组 织 和 个 人 。 

绩效 考评 是 实施 激励 的 基础 ， 也 是 制定 激励 机 制 的 依据 。 在 柔性 组 织 结 构 中 ， 人 员 
流动 的 增强 ， 对 人 的 激励 显得 尤为 重要 。 在 制定 激励 机 制 时 ， 应 侧重 两 个 角度 : 短期 利 
益 与 长 期 利益 的 均衡 ; 激励 机 制 和 绩效 考评 指标 的 匹配 。 








































































































25. 3.2 组 织 管理 
1. 国防 项 目 组 合 管理 对 企业 项 目 管理 组 织 的 设计 要 求 
(1) 企业 组 织 结构 的 扁平 化 。 扁 平 结构 是 指 管理 幅度 较 大 、 管 理 层次 较 少 的 组 织 结 
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构 形 态 。 其 中 ,管理 幅度 是 指 一 个 管理 者 直接 有 效 指控 和 监督 的 下 属 的 数目 ,管理 层次 
是 指 组 织 中 职位 等 级 的 数目 。 扁 平 结构 具有 层次 少 、 信 息 传递 的 速度 快 、 组 织 适 应 性 强 
的 特点 ， 因 此 较 大 的 管理 幅度 有 利于 员工 的 主动 性 和 首创 精神 的 发 挥 。 要 保证 企业 中 的 
所 有 项 目 都 能 有 效 地 实施 项 目 管理 ， 大 多 数 项 目的 完成 要 跨越 若干 职能 部 门 的 界限 ， 需 
要 有 关 各 部 门 之 间 进 行 充 分 的 沟通 及 合作 。 而 传统 的 “金字 塔 ” 结 构 由 于 管理 幅度 较 小 、 
管理 层次 较 多 、 机 构 腔 肿 、 不 同 的 职能 部 门 有 着 各 自 不 同 的 任务 和 目标 ,往往 过 多 地 强 
调 本 部 门 的 任务 ， 而 忽视 项 目的 总 体 目 标 ,不 符合 面向 项 目 管理 的 要 求 。 因 此 ， 应 该 改 
变 以 往 的 金字 塔 结构 、 改 变 以 一 个 一 个 项 目 为 单元 建立 的 组 织 结构 ， 使 组 织 向 扁平 化 方 
向 发 展 ， 以 利于 企业 中 项 目 组 合 总 体 目 标的 实现 。 

(2) 适应 企业 项 目 管理 的 组 织 体系 和 运行 机 制 。 确 保 项 目 组 织 获取 所 需 资 源 ， 有 利 
于 快速 决策 项 目 实施 中 遇 到 技术 、 资 金 的 不 确定 性 问题 ， 以 项 目 整 体 最 优 、 企 业 利润 最 
大 为 决策 依据 的 组 织 结构 和 组 织 体 系 。 

2. 国防 项 目 组 合 管理 组 织 设计 原 见 

(1) 以 项 目 为 中 心 。 企 业 项 目 管理 就 是 把 企业 任务 项 目 化 管理 ,将 企业 面向 职能 、 
面向 过 程 的 管理 转换 为 面向 对 象 的 、 以 项 目 为 中 心 的 管理 。 

(2) 权 责 对 等 。 组 织 设计 要 明确 不 同 层次 不 同 岗位 的 管理 职责 及 相应 的 管理 权限 ， 
特别 注意 的 是 管理 职责 要 与 管理 权限 对 等 。 

(3) 有 效 管理 层次 和 管理 幅度 。 管 理 层次 与 管理 幅度 的 关系 密切 ， 两 者 存在 反比 的 
数量 关系 。 组 织 设 计 的 目标 要 求 增加 管理 幅度 ， 减 少 管理 层次 ， 以 保证 信息 畅通 ， 实 现 
企业 组 织 结构 的 扁平 化 。 

(4) 集权 与 分 权 相 结 合 。 高 层 管理 人 员 对 基层 单位 适当 授权 ， 以 最 大 限度 地 调动 下 
属 的 积极 性 、 创 造 性 ， 使 各 项 目 团 队 成 为 自主 管理 的 部 门 ， 灵 活 适 应 对 外 部 环境 的 变化 。 

(5) 分 工 协作 ， 目标 导 向 。 加 强 跨 部 门 的 沟通 与 融合 ， 变 纵向 交流 为 横向 交流 或 多 
向 交流 ， 加 快 信息 流通 ,保持 组 织 的 灵活 性 以 适应 对 外 部 环境 的 变化 。 

(6) 均衡 性 原则 。 众 多 的 部 门 在 权力 上 保持 基本 平衡 ， 确 保 项 目 组 织 的 凝聚 力 。 

(7) 环境 适应 性 原则 。 要 适应 环境 变化 对 组 织 的 影响 ， 就 要 建立 适应 环境 特点 的 组 
织 系统 ， 又 要 能 在 环境 发 生变 化 时 保持 组 织 应 具有 的 灵活 性 和 适应 性 。 

3. 国防 项 目 组 合 管理 组 织 形式 的 确定 
项 目 管理 的 常见 组 织 结构 有 职能 式 、 和 矩阵 式 和 项 目 式 。 国 防 项 目 组 合 管理 采用 各 种 
项 目 管理 组 织 结构 形式 ， 应 根据 项 目的 特点 确定 ， 主 要 考虑 的 因素 是 : 

(1) 项 目的 规模 。 当 项 目的 规模 较 小 且 需 要 跨越 的 部 门 较 少 时 ， 应 考虑 采用 职能 式 
的 组 织 形式 ， 而 不 是 采用 项 目 式 的 组 织 形式 。 

(2) 项 目的 周期 。 若 项 目的 周期 较 长 且 时 间 跨 度 较 大 ， 应 考虑 采用 项 目 式 组 织 形 式 。 

(3) 项 目的 特殊 性 。 若 项 目 较 特殊 、 较 复杂 ， 是 企业 从 未 经 历 的 项 目 或 是 具有 很 多 
新 内 容 的 项 目 ， 而 且 企 业 以 往 没 有 这 方面 类 似 的 项 目 操作 ， 则 应 该 考虑 采用 项 目 式 的 组 
织 形 式 。 
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(4) 项 目 管理 组 织 的 经 验 。 若 项 目 管理 组 织 的 经 验 较 丰富 ， 能 够 较 好 地 合理 分 配 项 
目 所 需 资源 ， 处 理 项 目 实施 中 的 不 确定 问题 ， 保 证 项 目 目标 的 顺利 完成 ， 且 能 同时 处 理 
多 个 项 目 时 ， 应 考虑 采用 和 矩阵 式 或 项 目 式 的 组 织 形式 。 
(5) 高 层 管理 者 的 观点 。 若 高 层 管理 者 能 够 接受 面向 对 象 的 管理 思想 ， 并 大 力 文 持 
项 目 管 理 团队 的 工作 ， 关 心 项 目 管理 的 工作 ， 为 项 目 调配 所 需 资 源 ， 则 应 采用 矩阵 式 或 
项 目 式 的 组 织 形式 。 

(6) 项 目 所 处 的 位 置 。 当 项 目 价值 大 、 较 重要 时 ， 可 采用 项 目 式 组 织 形式 。 

(7) 可 用 的 资源 。 当 项 目的 可 用 资源 集中 在 某 一 个 或 几 个 部 门 时 ， 可 和 采用 职能 式 的 
组 织 形 式 。 





























25. 3.3 决策 管理 


国防 项 目 组 合 管理 的 决策 管理 贯穿 项 目 组 合 管理 的 全 过 程 ， 最 能 体现 组 合集 成 管理 
的 特点 ， 要 做 好 国防 项 目 组 合 管理 的 决策 需要 注意 以 下 三 件 事 : 

1. 确立 并 优化 目标 

论证 国防 项 目的 目标 与 宗旨 的 合理 性 和 现实 性 ， 如 果 目 标 不 止 一 个 ， 还 需要 对 这 些 
目标 进行 优化 排序 ， 确 定 优先 目标 及 关注 的 顺序 ， 要 特别 注意 那些 影响 项 目 组 合 总 体 目 
标 实现 的 关键 项 目 ， 一 般 讲 这 些 关 键 项 目 在 组 合 管理 层面 应 该 提高 管理 层级 。 

2. 协调 利益 相关 方 利益 
国防 项 目 组 合 的 利益 相关 方 的 利益 以 及 对 国防 项 目的 影响 力 不 是 均等 的 ， 国 防 项 目 
组 合 管理 的 利益 相关 方 多 数 是 一 级 组 织 ， 因 此 ， 对 他 们 也 需要 进行 优化 排序 ， 对 那些 利 
益 大 且 影 响 力 也 大 的 利益 相关 方 给 予 更 多 的 关注 。 协 调 利 益 相关 方 的 利害 关系 ， 更 多 属 
于 管理 艺术 的 范畴 ， 我 们 很 难 从 中 提炼 出 具有 共性 的 规律 ， 必 须 具体 问题 具体 分 析 。 

3. 权衡 利 炊 及 优 劣 

决策 的 程序 最 终 可 以 归结 为 两 个 环节 ; 一 是 “ 谋 ”， 二 是 “ 断 ”。 谋 者 陈 之 利弊 ， 断 
者 权 之 利弊 。 决 策 的 权衡 实际 上 集中 于 两 点 : 一 是 利益 与 风险 的 评估 ， 二 是 优势 与 劣势 
的 判断 。 国 防 项 目 组 合 管理 的 决策 应 注意 解决 好 群体 决策 和 领导 决策 的 关系 ,站 在 国防 
利益 的 高 度 权衡 利弊， 尽量 避免 盲目 决策 。 
国防 项 目 组 合 管理 的 决策 管理 在 项 目 组 合 各 个 阶段 应 把 握 以 下 方面 : 

(1) 国防 项 目 组 合 启动 阶段 的 主要 任务 是 决策 立项 ， 涉 及 的 领域 首先 是 国防 项 目的 
范围 。 范围 的 核心 问题 是 决定 做 什么 、 不 做 什么 , 这 也 是 一 个 国防 项 目 立 项 最 基本 的 决 
策 。 范 围 的 取舍 实际 上 是 通过 效益 与 风险 的 对 比 来 决定 的 ， 而 整个 权衡 利弊 的 综合 分 析 
过 程 ， 构 成 了 集成 和 组 合 管理 的 重要 内 容 。 

(2) 国防 项 目 计 划 阶 段 贯穿 整个 12 大 知识 领域 ， 由 此 可 以 看 出 它 是 整个 国防 项 目 组 
合 管理 中 最 重要 的 环节 。 国 防 项 目 组 合计 划 阶 段 最 能 体现 集成 管理 的 特点 ， 它 需要 我 们 
站 在 一 个 宏观 的 立场 上 综合 考虑 问题 ， 使 各 领域 的 独立 计划 相互 衔接 ， 最 终 集成 为 一 个 
综合 性 的 满意 计划 。 
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(3) 国防 项 目 组 合 实施 阶段 在 国防 项 目 实际 进展 中 占有 最 长 的 时 间 和 最 多 的 资源 ， 
它 涉及 人 力 资 源 管理 、 信 息 沟通 管理 、 质 量 管理 及 采购 供应 管理 四 大 领域 。 集 成 管理 的 
作用 是 在 实施 过 程 中 协调 四 者 的 关系 。 

(4) 国防 项 目 组 合 控制 阶段 在 时 间 坐 标 上 与 实施 阶段 同步 ， 控 制 是 针对 计划 进行 的 ， 
控制 的 对 象 就 是 实际 相对 于 计划 的 偏差 .因此 控制 涵盖 了 计划 所 涉及 的 所 有 领域 。 控 制 
如 同 计划 的 影子 ， 只 要 有 计划 的 地 方 ， 就 会 有 控制 的 必要 。 集 成 和 组 合 管理 在 控制 阶段 
发 挥 着 非常 关键 的 作用 ， 任 何 局 部 的 变更 调整 都 会 引起 其 他 领域 的 连锁 反应 ， 因 此 其 操 
作 必 须 从 宏观 的 角度 去 把 握 ， 使 局 部 的 调整 服从 整体 目标 ， 形 成 综合 控制 。 
国防 项 目 组 合 收尾 阶段 主要 体现 在 合同 的 收尾 部 分 ， 涉 及 国防 项 目 交 付 物 的 验收 、 
文档 的 整理 验收 和 国防 项 目的 清算 和 交接 ， 属 于 集成 组 合 管理 。 





































































































25.3.4 风险 管理 

国防 项 目 组 合 管理 的 一 个 重要 环节 就 是 有 效 的 风险 管理 。 组 合 项 目 风险 管理 既 要 注重 组 
合 整体 的 风险 管控 ， 又 要 组 合 项 目 风险 管理 的 本 身 ， 在 组 合 级 制订 合理 的 项 目 组 合 风险 管控 
的 计划 基础 上 ， 管 控 好 国防 项 目 及 项 目 群 的 风险 。 管 理 手段 和 程序 可 参照 第 20 章 。 






























































25. 3.5 评估 管理 

1. 评估 的 定义 及 原理 

项 目 组 合 管理 评估 是 指 项 目 组 合 管理 的 价值 主体 以 其 自身 价值 准则 对 项 目 组 合 管理 
过 程 和 结果 的 有 效 性 进行 判断 的 过 程 。 项 目 评估 的 实施 有 的 由 价值 主体 自身 进行 ， 有 的 
由 社会 中 介 组 织 进行 ， 有 的 由 价值 主体 与 社会 中 介 组 织 结合 进行 。 不 论 实施 者 为 谁 ， 都 
需要 以 价值 主体 的 价值 准则 为 标准 ， 运 用 科学 原理 和 有 效 的 方法 ， 保 证 评估 结果 价值 导 
向 的 正确 性 。 
国防 项 目 组 合 管理 评估 就 是 国防 项 目 管理 评估 人 员 依 据 相 关 的 准则 ， 运 用 科学 的 原 
理 和 方法 ， 通 过 对 评估 对 象 的 项 目 组 合 管理 过 程 和 结果 进行 测量 、 评 定 ， 进 而 对 项 目 组 
合 管理 作出 综合 估 判 ， 确 定 项 目 组 合 管理 能 力 和 水 平 的 行为 和 过 程 。 国 防 项 目 组合 管 理 
评估 的 对 象 是 国防 项 目的 项 目 管理 。 
国防 项 目 组 合 管理 评估 的 基本 原理 的 内 容 包 括 : 构建 现代 项 目 管理 评 佑 系统、 设计 
现代 项 目 管 理 评 估 标 准 、 建 立 现代 项 目 管理 评估 模型 、 确 定 现代 项 目 管 理 评估 的 程序 和 
制定 一 系列 评估 规则 等 多 方面 的 内 容 。 

项 目 管 理 评估 的 要 素 有 多 种 ， 其 中 最 基本 的 有 六 项 ， 也 称 项 目 管理 评估 六 要 素 : 


。 准则 (标准 )。 

被 评估 对 象 (人 、 物 、 活 动 ) 。 
被 评估 对 象 的 状态 。 

e 评估 原理 、 方 法 。 
评估 者 及 评估 活动 。 


e 评估 结论 。 
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2. 评估 程序 
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评估 程序 是 实现 评估 目的 的 有 效 保 证 ， 也 是 维护 评估 主体 、 评 估 客 体 及 各 利益 相关 
方 合理 、 合 法 权益 的 保障 。 科 学 、 合 理 的 评估 程序 也 是 由 评估 系统 内 在 的 制约 性 和 关联 





性 所 决定 的 。 项 目 管理 评估 程序 的 静态 表现 形式 是 项 目 管理 评估 模型 ， 动 态 表现 形式 
项 目 管理 评 佑 的 实施 流程 。 简 单 评估 程序 制约 关系 、 












































括 见 图 253 -2 、 图 25-3。 
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25 -2 简单 评估 程序 制约 关系 
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3. 评估 模型 


图 25 -3 评估 模式 对 评价 程序 在 形式 上 的 概括 


下 面 我 们 介绍 针对 项 目 管理 人 员 和 项 目 二 种 模型 。 
(1) 项 目 经 理 能 力 评估 模型 








国际 项 目 管理 协会 (IPMA) 颁布 的 国际 项 目 管理 人 员 专 业 资 
经 理 的 能 力 结构 、 项 目 经 理 能 力 要 素 (三 大 类 、46 个 要 素 ) 和 评估 方式 等 。 





FE 各 已 











力 模 型 如 图 25 -4 所 示 。 









环境 能 力 


Contextual 
Competences, 





Technical 





Behavioural 






行为 能 力 / ”技术 能 力 


图 25 -4 项 目 经 理 能 力 模型 


大村 


四 
全 





评估 模型 对 评价 程序 在 形式 上 的 概 


力 标 准 ， 包 括 项 目 


项 目 经 理 能 
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(2) 项 目的 评估 模型 
这 类 模型 主要 是 针对 评估 项 目 管理 能 力 所 建 立 的 。 中 国 卓 越 项 目 管理 评估 模型 见 图 
2 S56 
































A 主体 部 分 1000 分 一 


项 目 管理 (600) 





项 目 结 果 (600) 





























(140) |: 
(140) 资源 。 
B 附 加 部 分 200 分 . 
资源 节约 与 项 目 创新 ”| ”资源 与 环境 结果 项 目 创新 管理 成 果 
环境 友好 管理 活动 。 (60) (40) 
创新 学 习 


图 25 -5 中 国 卓越 项 目 管理 评估 模型 


4. 项 目 管理 评估 的 策略 

(1) 定量 评 佑 与 定性 评估 相 结合 。 

(2) 项 态 评 佑 与 动态 评估 相 结合 。 

(3) 专业 知识 与 实践 经 验 相 结合 。 

(4) 评估 项 目 管理 过 程 与 评估 项 目 结果 相 结 
(5) 项 目 管理 评估 的 科学 、 艺 术 与 哲学 相 结 
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25. 4 ”适用 技术 与 方法 工具 


e@ 系统 工程 。 

e 并 行 工 程 。 

e@ 流程 再 造 。 

e 价值 工程 。 

e 寿命 周期 费用 分 析 。 
e SWOT 分 析 。 

e 刘易斯 决策 模型 。 
e 优胜 基准 学 习 法 。 
e 评估 技术 。 

e 六 西格玛 。 

e 学 习 型 组 织 技术 。 


国防 项 目 管理 的 技术 、 方 法 与 工具 




















第 5 篇 的 主要 内 容 包 括 3 章 ， 具 体 纲目 如 下 图 所 示 。 





























国防 项 目 管理 的 技术 、 方 法 与 工具 





























































































































































































































防 项 目 管理 的 系统 方法 国防 项 目 管理 的 系统 技术 | | 国防 项 目 
系统 工程 项 目 论证 方面 
并 行 工 程 项 目 进度 管理 方面 
流程 再 造 项 目 费用 管理 方面 
价值 工程 项 目 质量 控制 方面 
成 熟 度 数学 分 析 技 术 项 目 风险 分 析 和 控制 方面 
通用 的 方法 和 工具 
































层次 分 析 技 术 


第 5 篇。 国防 项 目 管理 的 技术 、 方 法 与 工具 框架 示意 图 
体内 容 分 布 在 第 26 ~28 章 。 


























““” | 国防 项 目 管理 的 系统 方法 








在 大 型 复杂 的 国防 项 目 管理 中 ， 主 要 运用 系统 的 思想 来 进行 分 析 、 决 策 和 解决 国防 
项 目 中 的 各 类 问题 。 本 章 主要 介绍 国防 项 目 管理 中 经 常 运用 的 系统 方法 ,包括 系 统 工程 、 
并 行 工程 、 流 程 再 造 、 价 值 工程 和 成 熟 度 等 。 

















26. 1 系统 工程 
26.1.1 概念 


系统 工程 是 从 系统 的 整体 目标 出 发 ,研究 系统 的 论证 、 设 计 、 试 验 、 生 产 、 使 用 和 
保障 ， 以 实现 系统 优化 的 组 织 管理 技术 ， 是 一 种 对 所 有 系统 都 具有 普遍 意义 的 科学 方法 。 
系统 工程 本 身 不 能 代替 任何 一 种 专业 的 工程 技术 知识 和 社会 、 经 济 科学 知识 ， 它 只 是 在 
系统 理论 和 方法 的 指导 下 ， 对 这 些 知 识 和 技术 进行 科学 地 组 织 和 综合 运用 ， 以 实现 复杂 
工程 技术 项 目的 管理 目标 。 

系统 工程 在 解决 复杂 工程 技术 项 目 问题 时 强调 研究 方法 的 整体 性 、 技 术 应 用 的 综合 
性 、 管 理 决策 的 科学 性 ， 着 眼 于 全 系统 、 全 寿命 管理 的 实施 。 全 系统 即 从 横向 通 观 工程 
技术 项 目的 全 局 ， 把 项 目 全 部 内 在 和 外 在 的 因素 作为 一 个 整体 来 研究 和 处 理 ; 全 寿命 管 
理 即 从 纵向 对 工程 技术 项 目 整个 寿命 周期 的 各 个 阶段 进行 统筹 管理 、 同 步 协 调 ， 实 现 总 
体 优化 。 为 此 ， 具 有 代表 性 的 系统 工程 方法 论 是 堆 尔 的 “三 维 结构 ”模式 ， 系 统 工 程 的 
霍 尔 “三 维 结构 ” 见 图 26 -1。 


知识 维 (科学 技术 ) 
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明 选 系 系 方 做 付 
确 择 统统 案 出 诸 
间 日 综 分 优 决 实 
题 标 合 入 化 策 施 


图 26 -1 系统 工程 的 霍 尔 “三 维 结构 ” 
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在 图 26 -1 中 ， 时 间 维 表示 从 规划 到 更 新 ， 按 时 间 顺 序 排 列 的 系统 工程 全 过 程 ， 包 括 
规划 、 方 案 、 研 制 、 生 产 、 运 行 、 更 新 6 个 阶段 ， 贯 穿 系 统 的 全 寿命 周期 ; 逻辑 维 是 指 每 
个 阶段 所 要 进行 的 工作 步骤 ， 这 是 运用 系统 工程 方法 进行 思考 、 分 析 和 解决 问题 时 应 遵 
循 的 一 般 程 序 ， 包 括 明确 问题 、 选 择 目 标 、 系 统 综合 、 系 统 分 析 、 方 案 优化 、 做 出 决策 、 
付 诸 实施 7 个 步骤; 知识 维 是 指 完成 上 述 各 种 步骤 所 需要 的 各 种 专业 知识 和 管理 知识 ， 包 
括 科学 、 工 程 技术 、 经 济 学 、 法 律 、 数 学 、 管 理科 学 、 环 境 科 学 、 计 算 机 技术 等 方面 的 
知识 。 

把 6 个 时 间 阶 段 和 7 个 逻辑 步骤 结合 起 来 ， 便 形成 了 所 谓 替 尔 管理 矩阵 ， 见 表 26 -1。 矩 
阵 中 时 间 维 的 每 一 阶段 与 逻辑 维 的 每 一 步骤 所 对 应 的 点 ai (i=1，2, …，6; j=1, 2, …, 7)， 
代表 着 一 项 具体 的 管理 活动 。 和 矩阵 中 各 项 活动 相互 影响 、 紧 密 相关 ， 要 从 整体 上 达到 最 优 效 
果 ， 必 须 使 各 阶段 步骤 的 活动 反复 进行 。 反 复 性 是 堆 尔 管理 矩阵 的 一 个 重要 特点 ， 它 反 
映 了 从 规划 到 更 新 的 过 程 需要 控制 、 调 节 和 决策 。 因 此 ， 系 统 工程 过 程 充 分 体现 了 计划 、 
组 织 和 控制 的 职能 。 
















































































表 26 -1 堆 尔 管理 和 矩阵 








3 1 2 3 4 S 6 7 
逻辑 维 (步骤 ) 明 选 系 系 方 做 付 
站 | 自 | 叉 | 分 | 区 | 类 忌 
十 问 纵 Io 红 / 汰 
时 间 维 ( 阶段) 题 迁 合 析 化 策 施 
规划 阶段 Ql Qi2 Q13 Q14 Q15 Qi6 Q17 
方案 阶段 0Q21 022 023 0Q24 025 026 0Q27 
研制 阶段 Qal 032 (33 O34 0Q35 Q36 Q37 
生产 阶段 Qal 0Q42 Qa3 0Q44 Qas Qa6 Qa7 
运行 阶段 Qs Qs Qs3 Qs4 Qss Qs6 0Q57 
更 新 阶段 Q6l Qs 0Q63 Q64 0Q65 Q66 Q67 























26.1.2 过 程 


系统 工程 过 程 是 将 系统 使 用 需求 转化 为 系统 性 能 参数 和 优化 系统 技术 状态 描述 的 各 
项 活动 和 决策 逻辑 序列 。 系 统 工程 过 程 见 图 26 -2， 它 包括 四 项 主要 活动 : 

(1) 功能 分 析 。 

(2) 综合 。 

(3) 评价 与 决策 。 

(4) 系统 要 素描 述 。 

这 些 活动 可 以 反复 迭代 进行 。 


分 析 
是 什么 。 ”如 何 做 
为 什么 




































综合 





图 26 -2 系统 工程 过 程 
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功能 分 析 明 确 系统 必须 完成 的 基本 功能 是 什么 和 为 什么 ， 它 回答 有 关系 统 设计 “是 
什么 ”和 “为 什么 这 样 做 ”的 问题 。 综 合 对 于 功能 分 析 的 “是 什么 ”的 输出 提供 “如 何 
做 ”的 回答 。 评 价 与 决策 指 在 设计 和 研制 全 部 活动 中 ， 连 续 进行 评价 与 决策 ， 以 满足 需 
求 、 进 度 、 费 用 、 可 接受 的 风险 要 求 。 系 统 要 素描 述 是 对 硬件 (设备) 、 软 件 、 人 员 、 设 
施 和 技术 资料 的 说 明 。 系 统 工程 过 程 是 一 个 反复 迭代 的 过 程 ， 随 着 每 一 次 的 应 用 ， 系 统 
要 素描 述 变 得 更 加 具体 ， 最 后 输出 的 是 系统 所 有 要 素 的 技术 状态 描述 或 一 组 准备 生产 的 
文件 和 图 纸 ， 从 而 产生 出 一 个 技术 上 合理 、 经 济 上 合算 、 人 研制 周期 短 、 使 用 效能 高 以 及 
可 生产 、 可 使 用 、 可 保障 的 实际 系统 。 

虽然 系统 工程 过 程 的 原则 与 技术 同样 也 适用 于 生产 及 使 用 阶段 ， 但 是 从 系统 “优生 ” 
作用 上 考虑 ， 系 统 工程 过 程 主要 适用 于 规划 、 方 案 和 工程 研制 3 个 阶段 。 实 践 证 明 ， 在 这 
3 个 阶段 中 ， 如 果 没 有 认真 按照 系统 工程 过 程 ， 反 复 分 析 综 合 、 权 衡 优 化 ， 而 是 急于 求 
成 ， 那么 将 会 导致 所 研制 系统 的 性 能 、 费 用 、 进 度 和 保障 性 达 不 到 预期 的 要 求 ， 最 终 使 
用 户 使 用 保障 负担 沉重 ,难以 形成 应 有 的 使 用 效能 。 































































































26.1.3 应 用 


系统 工程 的 发 展 与 成 熟 ， 源 于 美国 “阿波 罗 ” 登 月 计划 的 成 功 实 施 ， 中 国 的 载 人 航 
天 工程 则 是 实践 系统 工程 的 又 一 成 功 典 范 。 因 此 ， 系 统 工程 适用 于 各 种 工程 技术 项 目的 
管理 ,特别 是 大 型 复杂 工程 技术 项 目 。 系 统 工程 管理 通过 在 规划 阶段 后 期 制定 系统 工程 
管理 计划 来 实施 。 系 统 工程 管理 计划 见 图 26 -3， 该 计划 一 般 包括 三 个 部 分 : 第 一 部 分 是 
项 目 技术 规划 、 执 行 及 控制 ,包括 项 目 要 求 、 组 织 结构 、 供 应 要 求 、 技 术 状 态 管理 、 项 目 
管理 、 风 险 管 理 等 为 实现 系统 工程 管理 目标 所 需 的 项 目 技术 与 管理 工作 的 描述 ; 第 二 部 
分 是 系统 工程 过 程 ， 它 定义 系统 要 求 ， 并 将 这 些 要 求 转换 成 为 产品 的 技术 状态 标识 ， 包 
括 需求 分 析 、 可 行 性 分 析 、 系 统 使 用 要 求 、 系 统 维修 方案 、 功 能 分 析 、 要 求 分 配 、 综 合 优 
化 、 设 计 审 查 、 试 验 与 评价 、 使 用 与 保障 、 退 役 再 利用 等 ; 第 三 部 分 是 工程 专业 综合 ， 它 
按 不 同 的 工程 专业 领域 描述 系统 要 求 ， 并 将 这 些 专 业 综合 到 整个 工程 的 “主流 ”设计 和 
研制 中 去 ,包括 可 靠 性 工程 、 维 修 性 工程 、 人 机 工程 、 安 全 性 工程 、 价 值 /费用 工程 、 综 
合 保 障 工程 、 软 件 工程 、 生 产 性 、 可 承受 性 和 可 处 置 性 等 。 





























































































































E 计 划 
















第 一 部 分 
技术 规划 、 执 行 及 控制 





























图 26 -3 系统 工程 管理 计划 


结合 装备 全 寿命 周期 的 系统 工程 基本 任务 包括 : 
(1) 需求 分 析 和 可 行 性 研究 。 

(2) 定义 系统 使 用 要 求 、 维 修 方案 和 技术 性 能 度量 。 
(3) 功能 分 析 和 要 求 分 配 。 
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(4) 系统 的 分 析 、 综 合 和 优化 。 

(5) 编制 系统 规范 、 研 制 规范 和 产品 规范 等 。 

(6) 制定 系统 工程 管理 计划 。 

(7) 制定 试验 及 评价 总 计划 。 

(8) 计划 、 协 调和 实施 技术 审查 。 

(9) 监控 系统 试验 和 评价 的 活动 。 

(10) 规划 和 实施 系统 的 设计 更 改 。 

(11) 跟踪 生产 、 使 用 、 保 障 和 处 理 的 全 过 程 ， 收 集 、 分 析 现 场 使 用 信息 和 故障 
资料 。 

装备 系统 工程 过 程 主要 活动 示例 见 图 26 -4。 








系统 综合 及 定义 
“ 系统 功能 分 析 “系统 分 析 及 子 系 * 系统 初步 设计 及 
使 统 优化 F 制 规范 
。 系 统 及 子 系统 备 * 研制 性 原 
选 方案 的 权衡 与 评 i 


.需求 分 析 及 确定 
。 可行 性 研究 

。 系 统 使 用 要 求 维修 功能 
.维修 保障 方案 .要 于 分 出 






































“ 系统 初步 分 析 性 能 、 效 能 要 求 分 配 价 


。 系 统 在 串 
se 下 全 范 、 初 步 设计 审查 


工程 研制 阶段 


| 系统 产品 设计 | | 系统 
* 主 狠 备 、 详 H>j .系统 生 “系统 生产 型 样 
的 研制 的 试验 及 评价 
详细 设计 * 系统 综合 保障 诸 | ”|，。 系统 或 部 件 更 改 
。 保障 功能 设计 要 素 的 研制 * 关键 设计 审查 
.设计 分 析 及 评价 | | "部 件 试验 及 评价 | | " 正式 鉴定 审查 

*。 图纸、 文件 设计 





























26 -4 装备 系统 工程 过 程 主 要 活动 示例 


26. 2 ”并 行 工程 

26. 2. 1 概念 

并 行 工程 是 集成 地 、 并 行 地 设计 产品 及 其 相关 各 种 过 程 的 系统 化 方法 。 这 种 方法 要 
求 开发 和 管理 人 员 自 设计 一 开始 就 考虑 产品 整个 寿命 过 程 中 从 概念 形成 到 报废 处 理 的 所 
有 因素 ， 包 括 质量 、 成 本 、 进 度 计 划 和 用 户 要 求 。 

并 行 工 程 将 以 往 对 产品 的 重视 转变 为 对 产品 及 其 过 程 (包括 设计 过 程 、 制 造 过程 和 
保障 过 程 ) 予以 同等 的 重视 ， 将 序列 化 的 设计 、 生 产 、 保 障 研制 过 程 变 为 并 行 的、 交互 
作用 的 综合 研制 过 程 ， 并 行 过 程 见 图 26 -5。 
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26 -5 并 行 过 程 

















并 行 过 程 的 特点 是 : 

(1) 阶段 开始 时 ， 前 一 阶段 尚未 结 

(2) 后 续 阶 段 刚 开始 时 ， 绝 大 多 数 的 信息 是 单 向 传输 的 〈 由 上 向 下 流动 ) ， 但 经 过 一 
段 时 间 后 ， 信 息 变 成 双向 流动 。 

(3) 在 产品 生命 周期 的 上 游 阶段 时 ， 就 要 充分 考虑 下 游 阶段 的 可 实现 性 ， 尤 其 是 在 
产品 设计 阶段 ,要 进行 可 制造 性 、 可 装配 性 、 可 测试 性 、 可 维护 性 、 可 靠 性 、 可 支持 性 和 
成 本 合理 性 等 方面 的 设计 。 当 下 游 阶 段 发 现 前 面 的 工作 存在 问题 时 ， 即 可 根据 反馈 信息 
及 时 对 上 游 阶段 的 工作 进行 修改 。 同 样 ， 上 游 阶段 将 现行 设计 方案 提交 给 下 游 阶 段 的 研 
制 人 员 ， 以 便 观察 是 否 会 出 现 矛盾 和 不 协调 。 

并 行 工程 的 具体 内 涵 有 : 

(1) 并 行 工 程 的 主要 目标 是 提高 新 产品 开发 全 过 程 (包括 设计 、 工 艺 、 制 造 、 销 售 
服务 等 ) 中 的 质量 ， 降 低 新 产品 整个 生命 周期 中 的 成 本 (包括 产品 设计 、 工 艺 、 制 造 、 
发 送 、 支 持 、 客 户 使 用 乃至 产品 报废 等 成 本 ) ， 缩 短 产品 研制 开发 周期 (包括 减少 设计 反 
复 ， 降 低 设计 、 生 产 准备 、 制 造 及 投放 市 场 的 时 间 ) 。 

(2) 并 行 工 程 是 一 种 系统 化 的 工作 模式 。 它 强调 产品 全 生命 周期 的 市 场 需求 分 析 、 
产品 定义 、 人 研究 开发 、 设 计 、 制 造 、 支 持 (包括 质量 、 销 售 、 有 采购 、 发 送 、 服 务 ) 以 及 
产品 报废 等 各 相关 阶段 过 程 的 集成 、 并 发 与 优化 ; 它 要 求 产 品 生命 周期 各 阶段 工作 间 能 
及 时 交流 、 协 调 ， 尽 量 避 免 跨 阶段 的 “大 返工 ”。 

(3) 并 行 工程 以 产品 为 中 心 ， 组 成 由 有 关 部 门 代表 参加 的 多 学 科 小 组 进行 “团队 ”工作 。 

(4) 并 行 工程 十 分 重视 采用 新 型 的 、 信 息 化 的 先进 设计 、 制 造 技术 。 

(5) 并 行 工 程 要 求 企业 的 成 员 具 有 与 之 相应 的 素质 ， 尤 其 是 团队 协同 工作 的 素质 ， 
并 掌握 有 关 协 同 工 作 的 新 技术 。 

并 行 工 程 的 研究 范围 涉及 : 

(1) 并 行 工 程 管理 与 过 程控 制 技术 ， 包 括 以 多 功能 /多 学 科 小 组 / 群 组 为 代表 的 产品 
开发 团队 及 相应 的 平面 化 组 织 管理 机 制 和 企业 文化 的 建立 、 集 成 化 产品 开发 过 程 的 构造 、 
过 程 协调 〈 含 冲突 仲裁 ) 技术 与 支持 环境 。 

(2) 并 行 设计 技术 ， 包 括 集 成 产品 信息 描述 、 面 向 装配 /制造 /质量 的 设计 、 面 向 并 
行 工 程 的 工艺 设计 、 面 向 并 行 工程 的 工装 设计 。 
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(3) 快速 制造 技术 ,包括 快速 工装 准备 、 快 速生 产 调度 等 。 

并 行 工程 的 本 质 是 一 种 以 空间 换 时 间 、 处 理 系统 复杂 性 的 系统 管理 方法 ， 它 以 管理 
学 为 基础 ， 在 数据 共享 、 计 算 机 辅助 设计 和 制造 等 高 新 技术 的 支持 下 ， 按 多 学 科 、 多 层 
次 协同 一 致 的 组 织 方式 工作 ， 大 大 缩短 了 复杂 问题 交互 式 求解 进程 的 迭代 次 数 ， 使 最 终 
目标 一 次 成 功 。 

















26. 2.2 步骤 


从 技术 角度 来 看 ， 并 行 工 程 是 计算 机 集成 制造 、 网 络 数据 库 、 集 成 框架 、 计 算 机 畏 
助 设计 、 可 制造 性 、 可 测试 性 设计 工具 集 等 技术 研究 开发 到 一 定 阶段 的 产物 。 要 实现 并 
行 工程 须 完 成 相互 关联 的 5 个 步 又 : 

(1) 可 互 操作 的 计算 机 环境 。 在 不 同 的 计算 机 平台 、 操 作 系统 、 网 络 、 数 据 库 及 用 
户 接口 之 间 实 现 异 构 互 连 和 物理 集成 。 

(2) 可 互 操作 的 工具 和 任务 。 利 用 统一 的 数据 交换 标准 和 开放 式 集成 框架 ， 提 供 统 
一 的 图 形 用 户 界面 ， 实 现 数据 与 工具 的 交互 操作 ， 为 不 同 用 户 提 供 直观 的 视图 关系 。 

(3) 自动 化 的 产品 数据 管理 。 管 理 产 品 开发 过 程 中 产生 的 大 量 数据 ， 自 动 维护 版 本 
更 新 、 数 据 变 更 ,确保 产品 数据 管理 的 一 致 性 和 完整 性 。 

(4) 自动 化 的 过 程 管理 。 给 参与 设计 的 人 员 提 供 一 组 指导 性 的 方法 和 过 程 ， 包 括 设 
计 方 法 、 设 计 流 程 和 数据 流 过 程 管理 。 

(5) 自动 决策 支持 。 在 决定 产品 质量 、 成 本 和 开发 速度 的 设计 方案 决策 方面 提供 畏 
助 支 持 ， 保 持 对 产品 开发 周期 内 所 发 生 的 变化 进行 追 足 ， 评 佑 其 对 过 程 的 影响 。 

一 个 较为 理想 的 并 行 工程 体系 结构 是 以 客户 需求 为 核心 ,按照 并 行 工 程 的 原理 ， 合 
理 组 织 企业 产品 全 过 程 的 三 要 素 : 团队 组 织 、 经 营 管理 和 技术 ， 并 基于 集成 支撑 环境 ， 
使 产品 设计 /工艺 设计 、 产 品 制 造 及 产品 管理 /支持 各 类 活动 中 的 信息 流 、 物 流 、 价 值 流 
(资金 流 ) 优化 运行 ， 进 而 改善 产品 的 上 市 时 间 、 质 量 、 价 格 、 服 务 和 环保 等 因素 ， 达 到 
赢得 市 场 竞 争 的 目的 。 并 行 工程 体系 结构 见 图 26 -6。 







































































图 26 -6 ， 并行 工程 体系 结构 
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26.2.3 效益 


(1) 缩短 产品 投放 市 场 的 时 间 。 适 应 以 缩短 交 货 期 作为 主要 特征 的 市 场 化 发 展 趋势 ， 
满足 顾客 在 质量 与 价格 方面 不 断 提 出 的 新 要 求 。 
(2) 降低 成 本 。 其 一 ， 可 以 将 错误 限制 在 设计 阶段 ; 其 二 ， 并 行 工程 一 次 达到 
目的 是 以 软件 仿真 和 快速 样 件 生成 实现 的 ， 省 去 了 昂贵 的 样机 试制 ; 其 三 ， 在 设计 
时 考虑 到 加 工 、 装 配 、 检 验 、 维 修 等 因素 ， 产 品 在 上 市 前 的 成 本 和 上 市 后 的 运行 费 
用 将 降低 。 

(3) 提高 质量 。 并 行 工 程 技术 将 所 有 质量 问题 消灭 在 设计 阶段 ， 为 质量 的 “ 零 缺陷 ” 
提供 了 基础 。 

(4) 保证 功能 的 实用 性 。 设 计 过 程 同 时 有 销售 人 员 和 顾客 参与 ， 能 保证 去 除 宛 余 功 
能 ， 降 低 设 备 的 复杂 性 ， 提 高 产品 的 可 靠 性 和 实用 性 。 

(5) 增强 市 场 竞 争 能 力 。 较 快 推出 适销 产品 并 投放 市 场 ， 市 场 竞 争 能 力 将 会 得 到 
加 强 。 






































26. 3 ”流程 再 造 
26.3.1 概念 


流程 再 造 (或 业务 流程 重组 、 企 业 过 程 重组 、 企 业经 营 过 程 再 造 ) 是 一 种 管理 思想 。 
它 强 调 以 业务 流程 为 改造 对 象 和 中 心 、 以 关心 客户 的 需求 和 满意 度 为 目标 ， 对 现 有 的 业 
务 流程 进行 根本 的 再 思考 和 彻底 的 再 设计 ， 利 用 先进 的 制造 技术 、 信 息 技术 以 及 现代 化 
的 管理 手段 、 最 大 限度 地 实现 技术 上 的 功能 集成 和 管理 上 的 职能 集成 ， 以 打破 传统 的 职 
能 型 组 织 结构 ， 建 立 全 新 的 过 程 型 组 织 结构 ， 从 而 实现 企业 经 营 在 成 本 、 质 量 、 服 务 和 
速度 等 方面 的 根本 性 改善 。 

企业 流程 〈 过 程 ) 是 指 为 完成 企业 目标 或 任务 而 进行 的 一 系列 与 逻辑 相关 的 业 
务 活动 。 在 手工 管理 方式 下 ， 企 业已 经 形成 了 一 个 比较 成 型 的 流程 和 管理 方法 。 信 
息 技术 的 应 用 有 可 能 改变 原 有 的 信息 采集 、 描 述 、 组 织 、 存 储 、 检 索 、 分 析 和 使 用 
方式 ， 甚 至 使 信息 的 质量 、 获 取 途 径 和 传递 手段 等 都 发 生根 本 性 的 变化 。 人 们 发 现 ， 
在 传统 的 劳动 分 工 原 则 下 ， 企 业 流程 被 分 割 为 几 段 分 裂 的 环节 ， 每 一 环节 关心 的 焦 
点 仅仅 是 单个 任务 和 工作 ， 而 不 是 整个 系统 的 全 局 最 优 ; 在 企业 信息 化 建设 中 仅仅 
用 计算 机 系统 去 模拟 原 手工 管理 系统 ， 并 不 能 从 根本 上 提高 企业 的 竞争 能 力 ， 重 要 
的 是 重组 企业 流程 ， 按 现代 化 信息 处 理 的 特点 ， 对 现 有 的 企业 流程 进行 重新 设计 ， 
这 是 提高 企业 运行 效率 的 重要 途径 。 

现行 企业 组 织 是 建立 在 亚当 ' 斯 密 的 分 工 理论 基础 上 的 ， 完整 的 系列 活动 被 组 织 机 
构 所 分 割 和 掩盖 。 人 们 往往 熟悉 部 门 、 科 室 和 班组 ， 但 不 熟悉 过 程 。 组 织 机 构 分 工 明确 、 
界限 清楚 ， 可 以 明明 白白 地 夯 在 组 织 机 构图 上 。 而 流程 却 不 是 这 样 ， 流 程 往往 不 是 显 而 
易 见 的 。 流 程 再 造 的 对 象 是 流程 而 不 是 组 织 ， 但 它 的 实施 将 导致 组 织 机 构 的 变化 。 实 际 
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上 ， 只 要 对 流程 实行 重组 ， 那 么 完成 工作 所 真正 需要 的 组 织 结构 形式 将 变 得 越 来 越 清楚 。 
企业 内 部 原 有 的 组 织 设置 、 部 门 分 工 将 会 改变 。 


26.3.2 主要 内 容 

1. 工作 流 模 型 研究 

工作 流 模型 是 对 工作 流 的 抽象 表示 ， 也 就 是 对 经 营 过 程 的 抽象 表示 。 工 作 流 不 仅仅 
需要 明确 地 表达 经 营 过 程 中 的 活动 以 及 活动 间 的 关系 ， 而 且 还 要 对 活动 间 所 传递 的 信息 、 
活动 的 执行 实体 、 活 动 所 需要 的 资源 等 方面 进行 定义 ， 这 样 才能 构成 一 个 完整 的 业务 过 
程 模型 。 在 此 基础 上 ， 才 能 完成 工作 流 的 评价 及 优化 。 

2. 流程 分 析 与 优化 技术 

流程 再 造 不 是 简单 地 用 先进 的 技术 来 实现 流程 的 自动 化 ， 而 是 要 通过 改造 原 有 流程 
中 的 不 合理 因素 来 提高 经 营 过 程 的 关键 性 能 指标 。 通 过 分 析 流 程 ， 发 现 其 中 存在 的 问题 ， 
从 而 对 其 进行 优化 是 流程 再 造 的 重要 环节 。 

3. 流程 再 造 的 一 般 步骤 

业务 流程 重组 就 是 重新 设计 和 安排 企业 的 整个 生产 、 服 务 和 经 营 过 程 ， 使 之 合理 化 。 
通过 对 组 织 原来 生产 经 营 过 程 的 各 个 方面 、 每 个 环节 进行 全 面 的 调查 研究 和 细致 分 析 ， 
对 其 中 不 合理 、 不 必要 的 环节 进行 彻底 的 变革 。 在 具体 实施 过 程 中 ， 可 以 按 以 下 程序 
进行 : 

(1) 对 原 有 流程 进行 全 面 的 功能 和 效率 分 析 ， 发 现 其 存在 的 问题 。 根 据 企 业 现行 的 
业务 流程 ， 绘 制 细 致 、 明 晰 的 业务 流程 图 ， 并 从 以 下 方面 分 析 现行 业务 流程 的 问题 ; 

1) 寻找 现 有 流程 中 增加 管理 成 本 的 主要 原因 和 组 织 结构 设计 不 合理 的 环节 ， 分 析 现 
存 业务 流程 的 功能 、 制 约 因 素 以 及 表现 的 关键 问题 。 

2) 根据 市 场 、 技 术 变 化 的 特点 及 企业 的 现实 情况 ， 分 清 问题 的 轻重 缓急 ， 找 出 业务 
流程 再 造 的 切 人 点 。 

3) 根据 市 场 的 发 展 趋势 以 及 客户 对 产品 、 服 务 需求 的 变化 ， 对 业务 流程 中 的 关键 环 
节 以 及 各 环节 的 重要 性 重新 定位 和 排序 。 

(2) 设计 新 的 流程 改进 方案 ， 并 进行 评估 。 在 设计 新 的 流程 改进 方案 时 ， 要 对 流程 
进行 简化 和 优化 ， 可 以 考虑 以 下 几 个 方面 

1) 将 现在 的 多 项 业务 或 工作 组 合 ， 合 并 为 一 。 

2) 业务 流程 的 各 个 步 又 按 其 自然 顺序 进行 。 

3) 权力 下 放 ， 压 缩 管理 层次 ， 给 予 员工 参与 决策 的 权力 。 

4) 为 同一 种 工作 流程 设置 若干 种 进行 方式 。 

5) 工作 应 当 超 越 组 织 的 界限 ， 在 最 适当 的 场所 进行 。 

6) 变 事后 管理 为 事前 管理 ， 尽 量 减 少 检查 、 控 制 、 调 整 等 管理 工作 。 

7) 尽量 改 串 行 工程 为 并 行 工程 。 

对 于 提出 的 多 个 业务 流程 改进 方案 ， 还 要 从 成 本 、 效 益 、 技 术 条 件 和 风险 程度 等 方 
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面 进 行 评 佑 ， 选 取 可 行 性 强 的 方案 。 

(3) 制定 与 业务 流程 改进 方案 相配 套 的 组 织 结 构 、 人 力 资源 配置 和 业务 规范 等 方面 
的 改进 规划 ， 形 成 系统 的 业务 流程 重组 方案 。 

企业 业务 流程 的 实施 是 以 相应 组 织 结构 、 人 力 资源 配置 方式 、 业 务 规范 、 沟 通 渠 道 
甚至 企业 文化 作为 保证 的 ， 所 以 ， 只 有 以 流程 改进 为 核心 形成 系统 的 业务 流程 重组 方案 ， 
才能 达到 预期 的 目的 。 

组 织 结构 与 文化 的 变革 包括 : 

1) 组 建 自主 的 、 多 功能 化 的 工作 小 组 。 

2) 引入 项 目 小 组 的 工作 方式 。 

3) 改革 生产 管理 者 和 监督 人 的 角色 。 

4) 缩小 组 织 各 单元 的 规模 。 

5) 引入 质量 小 组 的 方式 。 

6) 精简 某 些 管理 层 。 

7) 员工 持 股 计划 。 

8) 与 业绩 挂钩 的 、 弹 性 的 薪资 制度 。 

9) 基于 企业 价值 观 和 态度 的 培训 ， 加 强 对 全 面 质量 管理 的 责任 感 。 

10) 弘扬 团队 精神 。 

11) 重新 确立 公司 目标 ， 完 善 使 命 宣言 。 

(4) 组 织 实施 与 持续 改进 。 实 施 业 务 流程 重组 方案 ， 必 然 会 触及 原 有 的 利益 格局 。 
因此 ， 必 须 精心 组 织 、 谨 慎 推 进 ， 要 克服 阻力 ， 在 组 织 内 形成 共识 ， 才 能 保证 业务 流程 
重组 的 顺利 进行 。 

流程 再 造 实现 的 两 个 “利器 ”是 信息 技术 和 再 造 。 流 程 再 造 之 所 以 能 达到 巨大 的 提 
高 ， 原 因 在 于 充分 发 挥 了 信息 技术 的 潜能 ， 既 利用 了 信息 技术 改变 业务 的 过 程 ， 简 化 业 
务 过 程 ， 又 变革 了 组 织 结构 ， 实 现 了 组 织 精 简 ， 使 效率 得 到 提高 。 没 有 信息 技术 的 深入 
应 用 ， 没 有 变革 组 织 ， 严 格 地 说 不 能 算是 实现 了 流程 再 造 。 



























































26.3.3 应 用 


在 科学 技术 飞速 发 展 的 今天 ， 任 何 产品 独占 鳌头 的 时 间 都 会 越 来 越 短 。 对 国防 
业 来 说 ， 流 程 再 造 能 够 提高 业务 流程 的 效率 ， 从 而 缩短 工作 周期 和 降低 成 本 ， 使 
业 能 够 获得 市 场 竞争 的 优势 地 位 。 这 对 于 企业 和 国防 科技 事业 而 言 ， 都 是 非常 有 
| 的。 

流程 再 造 不 仅 可 以 运用 于 国防 领域 的 企业 ， 而 且 也 可 以 运用 于 国防 领域 的 其 他 部 门 
和 机 构 。 流 程 再 造 要 求 的 是 一 种 根本 性 的 革命 ， 即 不 考虑 现 有 的 约束 条 件 ， 从 根本 上 对 
组 织 的 运作 进行 重新 思考 ， 对 工作 流程 进行 全 新 的 设计 ， 从 而 实现 绩效 的 飞越 。 这 就 意 
味 着 再 造 是 由 上 而 下 的 、 全 员 参 与 的 。 目 前 ， 在 我 军 的 国防 采 办 项 目 中 逐渐 开始 推行 的 
项 目 经 理 负责 制 、 项 目 合 同 管理 办 公 室 和 项 目 群 管理 等 ， 都 是 对 于 武吉 装备 采 办 流程 进 
行 再 造 的 一 种 探索 。 
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26.4 价值 工程 
26. 4.1 基本 概念 


价值 工程 是 指 通过 各 相关 领域 的 协作 ， 对 所 研究 对 象 的 功能 、 费 用 进行 系统 分 析 ， 
不 断 创 新 ， 旨 在 提高 所 研究 对 象 价值 的 思想 方法 和 管理 技术 。 价 值 工程 的 目的 ， 就 是 
“以 对 象 的 最 低 全 生命 周期 成 本 ， 可 靠 地 实现 使 用 者 所 需 功 能 ， 以 获取 最 佳 的 综合 效益 ”。 
价值 工程 的 主要 思想 是 通过 对 选 定 研究 对 象 的 功能 及 费用 分 析 ， 提 高 对 象 的 价值 。 这 里 
的 价值 ， 指 的 是 反映 费用 支出 与 获得 之 间 的 比例 ， 用 数学 比例 式 表达 如 下 : 价值 = 功能/ 
成 本 。 提 高 价值 的 基本 途径 是 提高 功能 ， 降 低 成 本 。 价 值 工程 提倡 的 现代 产品 价值 观 包 
括 现代 产品 观 、 现 代 需 求 观 、 现 代 产 品 价值 观 。 价 值 工 程 指导 思想 是 以 功能 作为 着 眼 点 ， 
注重 观念 ， 强 化 创新 ， 有 效 利用 资源 ， 做 好 替代 与 选 优 。 

价值 工程 的 特点 : 

(1) 从 产品 的 功能 和 成 本 的 关系 上 考虑 问题 。 

(2) 从 价值 工程 对 于 产品 成 本 的 控制 范围 来 说 ， 它 考虑 的 是 产品 寿命 周期 成 本 。 

(3) 从 价值 工程 对 产品 成 本 的 节约 深度 来 看 ， 是 使 产品 成 本 得 到 最 大 幅度 的 降低 。 

(4) 从 对 产品 分 析 的 时 间 看 ， 价 值 工程 是 在 事先 进行 的 。 

价值 工程 的 性 质 是 有 组 织 的 创造 性 活动 ， 其 目的 是 用 最 低 的 寿命 周期 成 本 可 靠 地 实 
现 必 要 的 功能 ， 工 作 重点 是 产品 或 作业 的 功能 分 析 。 开 展 价值 工程 的 原则 是 科学 性 、 探 
索性 、 创 造 性 、 系 统 性 、 经 济 性 、 择 优 性 、 能 级 性 和 民主 性 。 













































































































































































26.4.2 方法 

1. 价值 工程 的 方法 论 

(1) 站 在 用 户 角度 上 考虑 问题 的 思维 方法 。 

(2) 系统 分 析 的 思维 方法 。 

(3) 突出 重点 的 思维 方法 。 

(4) 遵循 创造 思维 规律 的 思维 方法 。 

2. 价值 工程 的 工作 程序 

价值 工程 已 发 展 成 为 一 门 比较 完善 的 管理 技术 ， 在 实践 中 已 形成 了 一 套 科 学 的 实施 
程序 。 这 套 实施 程序 实际 上 是 发 现 矛 盾 、 分 析 矛 盾 和 解决 矛盾 的 过 程 ， 通 常 是 围绕 以 下 7 
个 合乎 逻辑 程序 的 问题 展开 的 ; 

(1) 这 是 什么 ? 

(2) 这 是 干什么 用 的 ? 

(3) 它 的 成 本 是 多 少 ? 

(4) 它 的 价值 是 多 少 ? 

(5) 有 其 他 方法 能 实现 这 个 功 

(6) 新 的 方案 成 本 是 多 少 ? 功 
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(7) 新 的 方案 能 满足 要 求 吗 ? 

顺序 回答 和 解决 这 7 个 问题 的 过 程 ， 就 是 价值 工程 的 工作 程序 和 步骤 ， 即 : 选 定 对 
象 、 收 集 情 报 资料 、 进 行 功能 分 析 、 提 出 改进 方案 、 分 析 和 评价 方案 、 实 施 方案 、 评 价 活 
动 成 果 。 

3. 价值 工程 的 对 象 选择 

进行 一 项 价值 分 析 ， 首 先 需 要 选 定价 值 工程 的 对 象 。 一 般 说 来 ， 价 值 工程 的 对 象 是 
要 考虑 社会 生产 经 营 的 需要 以 及 对 象 价值 本 身 被 提高 的 潜力 。 例 如 ， 选 择 占 成 本 比例 大 
的 原材料 部 分 如 果 能 够 通过 价值 分 析 降 低 费用 、 提 高 价值 ， 那 么 这 次 价值 分 析 对 降低 产 
品 总 成 本 的 影响 也 会 很 大 。 

价值 工程 对 象 选 择 的 原则 . 

(1) 根据 社会 需要 的 程度 。 

(2) 根据 企业 内 部 生产 等 情况 。 

(3) 根据 企业 现 有 力量 进行 对 象 选择 。 

在 进行 对 象 选择 时 需要 进行 情报 的 收集 。 价 值 工 程 的 情报 收集 工作 主要 围绕 功能 和 
成 本 进行 ， 针 对 产品 而 言 ， 应 收集 以 下 几 方 面 的 情报 : 

(1) 用 户 使 用 方面 的 情报 。 

(2) 科学 技术 方面 的 情报 。 

(3) 销售 方面 的 情报 。 

(4) 成 本 方面 的 情报 。 

选择 价值 工程 活动 对 象 的 方法 有 经 验 分 析 法 、 寿 命 周 期 分 析 法 、 费 用 比重 分 析 法 、 
ABC 分 析 法 。 

4. 功能 分 析 

功能 分 析 与 功能 评价 是 价值 工程 的 核心 。 功 能 分 析 是 从 研究 对 象 的 功能 出 发 ， 通 过 对 价 
值 工程 对 象 一 一 产品 或 作业 的 深入 分 析 ， 掌 握 产 品 提供 的 功能 和 用 户 对 功能 的 需要 ， 即 回答 
“ 它 是 干什么 的 ”这 个 问题 。 功 能 分 析 包 括 功能 定义 、 功 能 整理 和 功能 评价 三 个 环节 。 

(1) 功能 定义 。 功 能 定义 是 从 对 价值 工程 对 象 一 一 产品 或 作业 的 物质 结构 研究 ， 转 
化 为 对 其 功能 系统 研究 的 开始 。 功 能 定义 最 基本 的 目的 就 是 要 把 产品 或 作业 及 其 构成 要 
素 的 功能 搞 清楚 。 

产品 的 功能 按 其 重要 程度 可 分 为 基本 功能 和 辅助 功能 ;产品 功能 根据 用 户 的 要 求 可 
分 为 必要 功能 和 不 必要 功能 ; 产品 功能 按 其 满足 需要 的 性 质 可 分 为 使 用 功能 和 美学 功能 ; 
产品 功能 按 其 功能 整理 的 顺序 可 分 为 上 位 功能 和 下 位 功能 。 

(2) 功能 整理 。 为 了 掌握 必要 功能 ， 消 除 不 必要 功能 ， 把 握 住 价值 改善 的 功能 领域 ， 
明确 改善 对 象 的 等 级 ， 有 必要 进行 对 象 的 功能 整理 研究 。 功 能 整理 的 方法 是 从 产品 的 最 
终 目的 和 具体 结构 开始 。 

(3) 功能 评价 。 功 能 评价 就 是 对 功能 领域 的 价值 进行 定量 评价 ， 从 中 选择 价值 低 的 
功能 领域 作为 改善 对 象 ， 以 期 通过 方案 创造 ， 改 进 功能 的 实现 方法 从 而 提高 其 价值 。 
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若 进行 功能 评价 ， 必 须 求 出 功能 评价 值 了 了、 功能 的 现实 成 本 C、 功 能 的 价值 Y。 确 定 
功能 评价 值 的 常用 方法 有 最 低 成 本 法 、 目 标 利润 确定 法 、 功 能 重要 度 系数 法 。 

功能 评价 值 法 是 以 功能 的 必要 (最低) 费用 来 计量 功能 ， 其 步骤 如 下 : 

1) 确定 一 个 产品 〈 或 部 件 ) 的 全 部 零件 的 现实 成 本 。 

2) 把 零件 成 本 核算 成 功能 成 本 。 在 实际 产品 中 ， 和 常常 有 下 列 情况 ， 即 实现 一 个 功能 
要 由 几 个 零件 来 完成 ， 或 者 一 个 零件 有 几 个 功能 。 因 此 ， 和 零件 的 成 本 不 等 于 功能 的 成 本 ， 
要 把 零件 成 本 换算 成 功能 成 本 。 换 算 的 方法 是 : 一 个 零件 有 一 个 功能 ， 则 零件 的 成 本 就 
是 功能 的 成 本 ; 一 个 零件 有 两 个 或 两 个 以 上 功能 ， 就 把 零件 成 本 按 功能 的 重要 程度 分 捧 
给 各 个 功能 ; 上 位 功能 的 成 本 是 下 位 功能 的 成 本 合计 。 

3) 确定 功能 的 必要 成 本 〈 最 低 成 本 ， 也 称 目 标 成 本 ) 。 确 定 的 方法 是 : 从 实现 每 个 
功能 的 初步 改进 方案 中 找 出 最 低 的 成 本 方案 〈 要 对 改进 方案 的 成 本 进行 估算 ) ， 以 此 方案 
的 成 本 为 功能 的 必要 成 本 ; 或 从 广内 外 已 有 的 相同 或 相似 零件 的 成 本 中 找 出 最 低 成 本 ， 
以 此 来 确定 功能 的 必要 成 本 。 

4) 计算 各 功能 的 价值 。 计 算 公式 : 





















































VY=F/C 

这 里 的 V 以 价值 系数 表示 , 了 是 以 实现 这 一 功能 的 必要 成 本 来 计量 ，C 表示 实现 这 一 
功能 的 现实 成 本 。 
通过 这 样 计算 ， 就 知道 了 每 一 功能 的 现实 价值 的 大 小 ， 计 算出 的 功能 价值 ( 即 价值 
系数 ) 一 般 都 小 于 1， 即 现实 成 本 高 于 必要 成 本 。 现 实 成 本 和 必要 成 本 之 差 (C -F) 就 
是 改善 的 幅度 ， 也 称 期 望 值 。 

5) 按 价值 系数 从 小 到 大 的 顺序 排队 ， 确 定价 值 工程 对 象 、 重 点 、 顺 序 和 目标 。 

5. 方案 的 创造 与 评价 

(1) 方案 的 创造 的 原则 和 方法 。 方 案 的 创造 原则 是 : 提倡 创新 、 提 倡 言 无 不 尽 、 提 
倡 群 策 群 力 、 提 倡 以 功能 为 核心 。 

方案 的 创造 方法 主要 有 : 头脑 风暴 法 、 专 家 调查 法 、 提 问 检 查 法 、 特 性 列举 法 、 缺 
点 列举 法 、 硕 望 点 列举 法 等 。 

(2) 方案 的 概略 评价 思路 。 由 于 方案 的 概略 评价 只 是 粗略 地 筛选 ， 因 而 一 般 只 进行 
定性 的 分 析 即 可 。 进 行 方案 的 概略 评价 通常 采用 评价 表 的 方式 ， 即 将 所 有 方案 按 任意 顺 
序 编号 ， 列 人 表 中 ; 然后 根据 现 有 资料 对 每 一 个 方案 分 别 从 技术 、 经 济 和 社会 效果 等 方 
面 逐 一 进行 分 析 。 如 果 方 案 可 行 ， 则 用 “0” 表 示 ; 如 果 方 案 不 可 行 ， 则 用 “ x ”表示 ; 
如 有 果 目 前 尚 不 能 确定 是 否 可 行 ， 则 用 “人 入” 表示 。 

(3) 方案 的 详细 评价 与 提案 审批 。 方 案 的 详细 评价 需要 对 方案 从 技术 、 经 济 、 社 会 
效果 等 方面 进行 深入 细致 的 分 析 ， 从 而 最 终 确定 出 价值 最 高 的 方案 。 

方案 的 技术 评价 主要 是 根据 用 户 对 产品 功能 的 要 求 ， 对 反映 产品 性 能 的 诸 方 面 指标 
逐一 进行 分 析 评 定 。 技 术 评 价 的 内 容 包 括 方案 的 各 种 特性 参数 ， 方 案 的 可 靠 性 、 适 用 性 、 
安全 性 、 可 保养 性 、 外 观 以 及 系统 的 协调 性 等 。 

方案 经 济 评价 的 内 容 包括 方案 的 成 本 和 方案 的 经 济 效益 。 
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方案 的 社会 评价 ， 主 要 是 考虑 方案 的 实施 将 给 社会 带 来 的 影响 ,包括 : 是 否 符合 国 
家 有 关 的 法 律 政策 ” 是否 对 环境 造成 污染 ? 是 否 影响 国家 和 社会 的 协调 发 展 ? 是 否 有 利 
于 巩固 国防 ?对 人 们 的 心理 、 意 识 形 态 等 有 何 影 响 ? 与 国家 和 地 区 的 发 展 规划 是 否 一 致 
等 。 方 案 的 综合 评价 可 以 用 优 缺 点 列举 法 等 定性 的 方法 ， 也 可 以 用 加 权 评分 法 、 连 加 评 
分 法 等 定量 的 方法 进行 。 


26.4.3 价值 工程 在 项 目 管理 中 的 应 用 


项 目 全 生命 周期 需要 运用 价值 工程 使 项 目 在 满足 必要 功能 前 提 下 ， 实 现 项 目 全 生命 
周期 成 本 最 低 。 价 值 工程 的 应 用 贯穿 了 整个 项 目的 生命 周期 。 

1. 价值 工程 在 项 目 成 本 控制 中 的 应 用 

价值 工程 对 项 目 成 本 的 控制 主要 从 以 下 三 个 方面 着 手 : 

(1) 对 工程 设计 进行 价值 分 析 。 由 于 价值 工程 扩大 了 成 本 控制 的 工作 范围 ， 涉 及 控 
制 项 目 寿命 周期 费用 ， 所 以 要 对 价值 进行 仔细 地 分 析 、 人 研究 ,探索 各 施工 阶段 有 无 改进 
的 可 能 性 ， 分 析 功 能 与 成 本 的 关系 ， 提 高 项 目 价值 系数 ; 同时 通过 价值 分 析 来 实现 并 消 
除 工程 设计 中 的 不 必要 的 功能 ， 达 到 降低 成 本 、 降 低 投资 的 目的 。 

(2) 保证 质量 的 前 提 下 节约 材料 、 设 备 的 投资 。 应 用 价值 工程 的 原理 进行 科学 合理 地 选 
择 材 料 ， 是 达到 建设 项 目 功能 、 降 低 工程 成 本 、 节 省 投资 的 基本 要 求 的 可 行 方法 。 通 过 功能 分 
析 把 握 好 保证 质量 与 材料 节约 的 “ 度 ”， 使 产量 与 质量 、 质 量 与 成 本 的 矛盾 得 到 完美 的 统一 。 

(3) 提高 管理 人 员 的 素质 ， 改 善 内 部 组 织 管理 。 价 值 工程 的 全 过 程 、 每 一 个 环节 都 
是 由 人 来 实施 、 控 制 的 ， 所 以 必须 有 一 个 高 素质 的 组 织 系统 ， 这 个 系统 要 由 各 种 高 水 平 、 
不 同 专 业 的 人 员 ， 如 施工 技术 、 质 量 安全 、 施 工 管理 、 材 料 供应 、 财 务 成 本 等 方面 的 人 
员 组 成 ， 发 挥 集 体力 量 ， 利 用 集体 智慧 来 进行 ， 把 质量 管理 融入 价值 工程 的 管理 中 , 方 
能 达到 预定 的 目标 。 

2. 价值 工程 在 项 目 方案 评价 选择 中 的 应 用 

在 确定 项 目 方案 时 ， 应 从 造价 、 工 期 、 质 量 、 安 全 、 环 境 等 多 指标 中 综合 考虑 ， 抓 住 
主要 问题 ， 有 针对 性 地 应 用 定量 分 析 方 法 ， 对 各 种 方案 从 技术 和 经 济 上 进行 对 比 评价 ， 
通过 功能 和 价值 的 分 析 ， 将 技术 问题 与 经 济 问题 紧密 地 结合 起 来 ， 工 程 投 资 少 、 综 合 效 
果 高 的 方案 即 为 最 优 方 案 。 按 照 价值 工程 的 工作 程序 ， 确 定 一 个 最 优 方 案 作为 实施 方案 。 

3. 价值 工程 在 项 目 评 标 中 的 应 用 

在 工程 评 标 中 ， 业 主 选择 承包 企业 ， 实 质 上 就 是 要 挑选 一 个 具有 较 高 质量 信誉 、 能 
可 靠 实现 项 目 所 必需 的 功能 且 能 够 使 价值 最 大 化 的 施工 企业 。 在 招标 工作 中 ， 业 主 对 投 
标 者 的 主要 要 求 可 以 归结 为 两 个 方面 : 一 是 具有 实现 项 目 预定 功能 的 能 力 ; 二 是 实现 预 
定 功 能 花费 的 成 本 。 因 此 ， 我 们 可 以 把 对 技术 先进 、 质 量 最 佳 、 工 期 最 短 等 要 求 视 为 业 
主要 求 的 功能 ; 把 投标 者 的 报价 视 为 实现 相应 功能 的 成 本 。 这 正好 可 以 应 用 价值 工程 的 
原理 进行 分 析 。 按 价值 工程 的 基本 原理 ， 选 择 价值 高 的 投标 者 作为 项 目的 承包 商 。 

总 之 ， 价 值 工程 是 一 项 综合 的 、 技 术 与 经 济 有 效 结 合 的 管理 活动 ， 强 调 不 断 地 改进 
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和 提高 ， 需 要 多 方面 的 经 济 技术 知识 和 数据 ， 并 涉及 项 目 生产 的 各 个 环节 和 各 个 部 门 。 
因此 ， 只 有 各 方面 人 员 的 共同 努力 ， 充 分 发 挥 集 体 的 智慧 和 力量 ， 不 断 创新 ， 才 能 使 工 
程 保 证 质量 ， 并 用 最 低 的 项 目 成 本 来 实现 项 目 利润 最 大 化 的 目的 。 








26.5 成熟 度 
26. 5.1 技术 成 熟 度 
1. 基本 概念 
技术 成 熟 度 ， 是 指 技术 相对 于 某 个 具体 系统 或 项 目 而 言 所 处 的 发 展 状态 ， 它 反映 了 
技术 对 于 预期 目标 的 满足 程度 。 技 术 成 熟 度 等 级 (Technology Readiness Level，TRL) ， 是 
指 对 技术 成 熟 程度 进行 度量 和 评测 的 一 种 标准 ， 可 用 于 评价 特定 技术 的 成 熟 程 度 ， 也 可 
判断 不 同 技术 对 目标 的 满足 程度 。 技 术 成 熟 度 针对 的 对 象 主要 为 采用 新 技术 研制 的 新 产 
品 ， 强 调 从 新 技术 的 开发 到 产品 应 用 的 整个 过 程 中 技术 应 用 的 完备 性 与 验证 的 充分 性 ， 
并 通过 技术 成 熟 度 等 级 进行 度量 。 

2. 集成 成 熟 度 

以 中 国航 天 为 例 ， 参照 DOD (美国 国防 部 ) 和 NASA (美国 国家 航空 航天 局 ) 对 技 
术 成 熟 度 等 级 的 定义 ， 并 结合 我 国航 天 工程 本 身 的 特点 ,采用 航天 工程 术语 给 出 了 本 地 
化 定义 。 本 地 化 的 TRL 定义 见 表 26 -2。 

表 26 -2 本 地 化 的 TRL 定义 

TRL 定 义 
1 观察 到 基本 原理 或 看 到 了 基本 原理 的 报道 
2 提出 了 将 基本 原理 应 用 于 系统 中 的 设想 
3 通过 分 析 和 试验 对 关键 功能 和 特性 进行 了 概念 证 明 
4 原理 样机 通过 了 实验 室 环境 验证 
5 演示 样机 通过 了 模拟 使 用 环境 验证 
6 系统 /分 系统 的 原型 样机 通过 了 模拟 使 用 环境 验证 
7 系统 的 工程 样机 通过 了 典型 使 用 环境 验证 
8 实际 系统 完成 ， 通 过 测试 和 演示 ， 验 证 了 系统 “飞行 合格 ” 
9 实际 系统 通过 多 次 成 功 执 行 任 务 得 到 验证 














































































































































































































由 技术 成 熟 度 的 定义 可 以 看 出 ， 技 术 成 熟 的 起 点 是 发 现 或 者 看 到 了 可 以 作为 关键 技 
术 发 展 基础 的 科学 或 者 技术 原理 ， 终 点 是 部 署 了 采用 该 项 关键 技术 的 装备 ， 并 成 功 地 执 
行 了 任务 。 并 且 ， 技 术 成 熟 的 过 程 基本 上 是 围绕 技术 本 身 的 配置 ( 功能、 性能、 质量 、 
工艺 等 ) 、 技 术 在 系统 中 的 集成 度 〈 部 件 、 单 机 、 分 系统 、 系 统 等 ) 、 技 术 进 行 演示 或 验 
证 的 环境 〈 实 验 室 环境 、 模 拟 使 用 环境 、 典 型 使 用 环境 等 ) 三 个 属性 的 台 真 度 逐 渐 接 近 
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直至 到 达 最 终 产品 的 过 程 。 一 方面 该 技术 的 载体 从 小 到 大 、 从 简单 到 完善 逐渐 成 熟 起 来 ， 
另 一 方面 它 还 要 逐渐 与 其 他 部 件 或 者 分 系统 集成 ， 或 者 逐渐 被 其 他 部 件 或 者 分 系统 使 用 
而 成 熟 起 来 ， 然 后 这 两 种 技术 成 熟 度 都 要 在 某 种 环境 中 进行 验证 。 

3. 评价 流程 
技术 成 熟 度 评价 (Technology Readiness Assessment，TRA) 自 20 世纪 70 年 代 提 出 以 来 ， 
已 经 过 了 40 余年 的 发 展 。 美 国 国 防 采 办 项 目 TRA 流程 分 为 制定 评价 计划 、 成 立 评价 组 、 确 
定 关键 技术 、 收 集 评价 支撑 信息 、 判 定 成 熟 度 等 级 5 个 步 又 ， 技 术 成 熟 评 价 流程 见 图 26 -7。 
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成 立 评价 组 

















关键 技术 4 “| 确定 关键 技术 
清单 
于 定 记名 度 等 级 | 评价 报告 


图 26 -7 技术 成 熟 度 评价 流程 
































26. 5.2 制造 成 熟 度 

1. 基本 概念 

制造 成 熟 度 是 为 了 弥补 制造 知识 的 不 足 、 重 建制 造 风 险 管理 能 力 、 提 高 科技 项 目的 技术 
转化 能 力 、 能 够 对 产品 生产 的 经 济 有 效 性 进行 评价 ， 而 建立 的 一 种 制造 成 熟 度 评价 体系 。 制 
造成 熟 度 是 美军 近年 来 在 项 目 采 办 管理 中 基于 技术 成 熟 度 引 入 的 制造 成 熟 度 的 概念 ， 用 于 确 
定 武 器 装备 研制 过 程 中 制造 技术 是 否 成 熟 以 及 技术 转化 过 程 中 是 否 存 在 风险 ， 从 而 管理 并 控 
制 武 器 系统 生产 ， 使 其 在 质量 和 数量 上 实现 最 佳 化 ， 即 最 大 限度 提高 武器 系统 质量 、 降 低 成 
本 和 缩短 生产 周期 ， 以 满足 作战 任务 需求 。 
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2. 成 熟 度 等 级 

制造 成 熟 度 是 对 技术 成 熟 度 概念 的 拓展 ， 主 要 用 于 弥补 技术 成 熟 度 难以 评估 装备 生 
产 系统 的 经 济 有 效 性 这 一 不 足 。 和 技术 成 熟 度 等 级 划分 一 样 ， 制 造成 熟 度 提供 了 系统 的 
标准 和 衡量 的 方法 ， 用 于 评定 特定 阶段 制造 技术 的 成 熟 度 ， 并 允许 不 同类 型 技术 之 间 进 
行 一 致 的 成 熟 度 比 较 。 自 从 美国 国防 部 开始 研究 制定 制造 成 熟 度 以 来 ,已 经 发 布 多 个 版 
本 制造 成 熟 度 等 级 (MRL，Manufacturing Readiness Levels) 的 度量 标准 的 手册 、 指 南 草 
案 。 综 合 近 几 年 发 布 的 各 种 文献 ， 总 结 其 制造 成 熟 度 的 等 级 划分 如 下 : 

(1) MRLI: 确定 基本 原理 。 

(2) MRIL2 : 确定 制造 概念 。 

(3) MRIL3: 制造 概念 得 到 验证 。 

(4) MRIL4: 具备 在 实验 室 环境 下 生产 技术 验证 件 的 能 

(5) MRIL5: 具备 在 相关 生产 环境 下 生产 零 部 件 原 型 的 能 

(6) MRIL6: 具备 在 相关 生产 环境 下 生产 原型 系统 或 子 系统 的 能 

(7) MRIL7: 具备 在 典型 生产 环境 下 生产 系统 、 子 系统 或 部 件 的 能 

(8) MRIL8: 试 生 产能 力 通过 验证 ， 准 备 进 入 小 批量 试 生 产 。 

(9) MRIL9: 小 批量 生产 能 力 通 过 验证 ， 准 备 进 入 大 批量 生产 。 

(10) MRL10: 大 批量 生产 能 力 通 过 验证 ， 转 向 精益 生产 。 

3. 评价 流程 

实施 制造 成 熟 度 评价 的 目的 是 : 

(1) 定义 当前 制造 成 熟 度 级 别 。 

(2) 确定 制造 状态 不 成 熟 之 处 、 有 关 制 造 风险 及 其 所 需 成 本 。 

(3) 为 制造 成 熟 计 划 和 风险 降低 计划 的 制定 提供 有 力 根 据 。 

制造 成 熟 度 评价 是 利用 制造 成 熟 度 等 级 体系 ， 对 制造 风险 状态 获得 有 效 把 握 的 重要 
措施 。 制 造成 熟 度 评价 流程 见 图 26 -8。 
































































收集 项 目 信 息 ， 确 定 评价 范围 和 日 程 
成 立 评价 组 ， 熟 悉 项 目 状 态 




























管理 整体 流程 
管理 风险 确认 和 降低 过 程 
管理 向 目标 MRL 迈 进 的 成 熟 过 程 


26 -8 制造 成 熟 度 评价 流程 
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26. 5.3 项 目 管理 成 熟 度 


1. 基本 概念 

项 目 管理 成 熟 度 模 型 是 一 种 项 目 管理 评价 方法 ， 用 以 衡量 组 织 按照 预定 的 目标 和 现 
有 的 条 件 成 功 地 、 可 靠 地 实施 项 目的 能 力 。 美 国 PMI (项 目 管理 协会 ) 对 项 目 管理 成 熟 
度 模型 的 定义 是 “ 它 是 评估 组 织 通 过 管理 单个 项 目 和 组 合 项 目 来 实施 自己 战略 目标 的 能 
力 的 一 种 方法 ， 它 还 是 帮助 组 织 提 高 市 场 竞争 力 的 工具 ”。 

项 目 管理 成 熟 度 模型 的 目标 是 提供 一 种 开发 企业 项 目 管理 能 力 的 基本 方法 ， 并 
使 企业 的 项 目 与 企业 战略 紧密 联系 起 来 。 项 目 管 理 成 熟 度 模 型 为 使 用 者 提供 了 丰富 
的 知识 来 了 解 项 目 管理 ， 并 给 出 了 对 照 标准 作为 自我 评估 的 工具 ， 提 供 了 一 个 客观 
的 测量 准则 和 有 形 的 可 测 指标 ， 避 人 免 了 评估 的 随意 性 ， 用 来 评价 企业 当前 的 项 目 管 
理 状 况 以 及 制定 改进 计划 ， 提 高 企业 项 目 管理 水 平和 企业 竞争 力 。 项 目 管理 成 熟 度 
模型 的 组 成 见 图 26 -9 。 
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组 织 项 目 管理 能 力 
和 相应 的 结果 






评估 能 力 
的 方法 






26 -9 ”项目 管 理 成 熟 度 模型 的 组 成 

2. 项 目 管理 成 熟 度 模型 

1987 年 ， 美 国 卡 内 基 “' 梅 隆 大 学 软件 工程 研究 所 (SEI) 率先 在 软件 行业 从 软件 过 程 
能 力 的 角度 提出 了 软件 过 程 成 熟 度 模 型 (CMM) ， 并 经 过 几 次 修订 ， 成 为 具有 广泛 影响 的 
模型 。 之 后 ， 有 多 家 组 织 或 个 人 从 项 目 管理 的 角度 ,参考 CMM 模型 和 项 目 管理 知识 体 
系 ， 使 用 不 同 的 标准 和 依据 ， 提 出 了 各 自 的 项 目 管理 成 熟 度 模 型 ( PMMM，Project 
Management Maturity Model) 。 通 过 总 结 ， 目 前 主要 的 几 种 常见 的 项 目 管理 成 熟 度 模型 对 比 
和 项 目 管理 成 熟 度 模型 层次 对 比 见 表 26 -3、 表 26 -4。 


表 26 -3 几 种 常见 的 项 目 管理 成 熟 度 模型 对 比 
名 称 衡量 成 熟 度 的 指标 特点 
































评价 软件 承包 商 能 力 并 帮助 其 改善 软件 质 
CMM “| 量 , 包括 5 个 等 级 ， 共 计 18 个 关键 过 程 领 
域 ，52 个 目标 ，300 多 个 关键 实践 











侧重 于 软件 开发 过 程 的 管理 及 工程 能 力 
的 提高 与 评估 。 不 主张 越级 进化 
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( 续 ) 
名 称 衡量 成 熟 度 的 指标 特点 
从 组 织 项 目 管理 战略 规划 的 角度 着 手 ， 
超越 了 以 前 的 单纯 从 项 目 管理 实际 操作 出 
发 建立 的 成 熟 度 模型 ， 将 成 熟 度 模型 建立 
在 战略 规划 的 高 度 




















把 组 织 的 发 展 与 项 目 管理 的 战略 规划 联系 
K-PM3 | 起 来 。 成 熟 度 的 评价 除了 涉及 项 目 管理 9 大 
知识 体系 ， 还 将 组 织 中 的 其 他 因素 考虑 进来 






































tH 


创建 了 一 个 美国 项 目 管理 协会 的 项 目 管 型 
知识 体系 与 等 级 水 平 之 间 的 交叉 矩阵 。 讨 
标准 是 采用 的 比较 严格 的 “ 木 桶 原理 ” 








pMs_pM3 | 最初 分 为 人 个 级 别 ， 目 前 已 改 为 五 个 级 别 ， 
从 项 目 管理 的 9 大 知识 范畴 分 别 评级 








也 
下 
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涉及 项 目 管 理 全 部 9 大 知识 领域 , 按照 项 
目 生 命 周期 $ 个 阶段 展开 ， 包 括 各 个 阶段 的 | 注重 过 程 ， 将 项 目 生 命 周期 与 项 目 管 理 
各 等 级 关键 过 程 ， 评 价 组 织 的 整体 项 目 管理 | 成 熟 度 结合 起 来 考虑 
水 平 





王 











(PM)” 























以 项 目 管理 的 三 个 层次 〈 项 目 、 组 合 项 目 、 
OPM3 | 项 目 投资 组 合 ) 、 项 目 管理 9 大 知识 领域 和 项 
目 生 命 周期 构成 一 个 三 维 的 管理 模型 





组 织 层面 




















表 26 -4 项 目 管理 成 熟 度 模型 层次 对 比 































































































名 称 | ”第 -级 第 二 级 第 三 级 第 四 级 第 五 级 
CMM | ”初始 级 可 重复 级 已 定义 级 已 管理 级 优化 级 
KPM3 | 通用 术语 通过 过 程 单一 方法 基准 比较 ”| 持续 改进 级 
PMS-PM3 ”出 示 过 程 ed 0 已 管理 的 过 程 | 优化 的 过 程 
(PM)” | ”混乱 级 已 计划 级 已 管理 级 集成 级 持续 极 
OPM3 | ”标准 化 测量 控制 持续 改进 ”| ”持续 改进 











3. 组 织 项 目 管理 成 熟 度 模 型 

PMI 对 OPM3 的 定义 是 : 评 佑 组织 通过 管理 单个 项 目 和 项 目 组 合 来 实施 自己 战略 目标 
的 能 力 的 方法 ， 也 是 帮助 组 织 提高 市 场 竞 争 力 的 方法 。OPM3 的 目标 是 “帮助 组 织 通 过 开 
发 其 能 力 ， 成 功 地 、 可 靠 地 、 按 计划 地 选择 并 交付 项 目 而 实现 其 战略 ” 。OPM3 为 使 用 者 
提供 了 丰富 的 知识 和 自我 评估 的 标准 ， 用 以 确定 组 织 的 当前 的 状态 ， 并 制定 相应 的 改进 
计划 。 

(1) 模型 的 结构 。PMI 的 OPM3 模型 是 一 个 三 维 的 模型 : 第 一 维 是 成 熟 度 的 四 个 梯 
级 ， 第 二 维 是 项 目 管理 的 九 个 领域 和 五 个 基本 过 程 ， 第 三 维 是 组 织 项 目 管 理 的 三 个 版 图 
层次 。 

OPM3 的 成 熟 度 梯 级 见 图 26 -10。 
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4. 持续 改进 


3. 可 控制 




















2. 可 测量 














1. 标准 化 








26 -10 ”OPM3 的 成 熟 度 梯级 

项 目 管 理 职能 领域 及 项 目 管理 五 个 基本 过 程 把 单个 项 目 管理 、 项 目 群 管理 和 项 目 组 

合 管理 这 三 个 版 图 层次 放 在 组 织 项 目 管理 的 范畴 中 ， 我 们 可 以 看 到 这 些 过 程 组 与 组 织 战 
略 规划 之 间 的 重要 关系 。 组 织 项 目 管理 过 程 组 见 图 26 -11。 

































































项 目 组 合 管理 项 目 群 管理 项 目 管理 





图 26-11 组 织 项 目 管理 过 程 组 


结合 图 26 - 11 所 示 的 OPM3 构造 ， 我 们 可 以 得 到 OPM3 三 维 结构 模型 见 图 26 - 12。 
组 织 项 目 管理 过 程 





持续 改进 











可 控制 












可 测量 

















标准 化 








项 目 组 合 管理 项 目 群 管理 ”项 目 管理 
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第 一 维 是 四 个 改进 的 梯形 ， 第 二 维 是 项 目 管理 的 十 个 领域 和 五 个 基本 过 程 ， 第 三 维 
是 组 织 项 目 管理 的 三 个 版 图 层次 。 

OPM3 中 每 一 个 最 佳 实践 在 这 个 三 维 模型 中 都 占据 十 分 重要 的 一 个 或 者 多 个 位 置 。 换 
句 话说 ，OPM3 将 告诉 使 用 者 一 个 最 住 实践 处 于 项 目 管理 过 程 组 (启动 、 计 划 、 执 行 、 控 
制 、 收 尾 ) 的 哪个 位 置 、 哪 个 版 图 (项 目 管理 、 项 目 群 管理 和 项 目 组 合 管理 ) 以 及 于 组 
织 过 程 提 高 的 哪个 梯级 (标准 化 、 可 测量 、 可 控制 和 持续 改进 ) 。 

(2) OPM3 模型 的 应 用 过 程 。OPM3 模型 分 为 5 级 ,但 OPM3 的 内 容 并 没有 拘泥 于 成 
熟 度 的 分 级 ， 而 重 在 如 何 使 组 织 能 够 识别 和 改善 项 目 管理 的 过 程 。OPM3 模型 的 应 用 过 程 
包括 组 织 评估 、 确 定 改进 重点 和 路 径 、 制 定 改 进 计 划 、 改 进 实施 和 重复 进行 、 不 断 提 高 
等 一 系列 过 程 。OPM3 模型 的 应 用 过 程 见 图 26 -13 。 
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图 26 -13 OPM3 模型 的 应 用 过 程 
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本 章 主要 介绍 在 国防 项 目 管理 中 常用 的 系统 技术 ， 包 括 模拟 仿真 技术 、 质 量 功能 展 
开 技术 、 寿 命 周 期 费用 分 析 技 术 、 网 络 计 划 技 术 、 数 学 分 析 技 术 、 综 合 评价 技术 、 层 次 
分 析 法 、 优 劣势 分 析 法 、 持 续 采 办 和 全 寿命 支持 技术 、 茎 智 技术 、 六 西 格 码 等 实用 技术 。 








27. 1 ”模拟 仿真 技术 

27. 1.1 概念 

模拟 是 一 种 模仿 行为 ， 是 将 研究 对 象 用 其 他 手段 进行 模仿 的 技术 。 当 采用 这 种 方法 
研究 问题 时 ， 要 求 先 设计 一 个 与 研究 对 象 相似 的 模型 ， 通 过 对 该 模拟 模型 的 研究 来 间接 
地 研究 对 象 本 身 。 将 模拟 模型 用 程序 来 表达 并 在 计算 机 上 进行 实验 研究 的 行为 称 为 仿真 。 
模拟 仿真 包括 三 个 要 素 ， 系统 、 模 型 与 计算 机 。 由 三 个 基本 活动 来 联系 这 3 个 要 素 ， 模拟 
模型 建立 、 仿 真 模 型 建立 及 仿真 实验 ， 模 拟 仿真 三 要 素 及 3 个 基本 活动 见 图 27 -1。 模 拟 
仿真 的 关键 在 于 建立 满足 研究 目的 的 模型 。 
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模拟 模型 建立 仿真 实验 








模型 > ”计算 机 























27 -1 模拟 仿真 三 要 素 及 3 个 基本 活动 


模拟 仿真 技术 主要 具有 以 下 优点 : 

(1) 对 于 复杂 的 、 具 有 多 个 随机 因素 的 系统 ， 要 用 数学 模型 来 做 精确 的 描述 往往 是 
十 分 困难 的 ， 或 者 虽然 能 建立 相应 的 数学 模型 ， 但 无 法 求解 。 但 模拟 仿真 技术 则 可 以 根 
据 系 统 内 部 的 逻辑 关系 和 数学 关系 ， 面 向 系统 的 实际 过 程 和 系统 行为 ， 构 造 模拟 模型 ， 
从 而 使 复杂 的 随机 系统 问题 得 到 解决 。 

(2) 能 模拟 运行 无 法 实施 的 问题 。 

(3) 可 以 进行 大 量 方案 的 比较 与 选 优 。 

(4) 可 以 模拟 有 危险 和 风险 的 现象 。 
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(5) 
(6) 
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可 以 模拟 无 法 重复 的 现象 。 
可 以 模拟 成 本 过 高 的 现象 。 


1.2 基本 步骤 




















模拟 仿真 不 是 从 模型 到 计算 的 简单 过 程 。 对 一 个 系统 开展 模拟 仿真 研究 ， 一 般 要 经 
过 以 下 步骤 : 


(1) 
(2) 
(3) 
(4) 
(5) 
(6) 
(7) 
(8) 
(9) 


系统 问题 描述 。 
系统 分 析 。 

建立 系统 模拟 模型 。 
数据 收集 与 统计 检验 。 
构造 系统 仿真 模型 。 
编制 和 验证 仿真 程序 。 
模型 的 确认 。 

仿真 实验 。 

模拟 仿真 结果 分 析 。 


























以 上 是 系统 模拟 仿真 的 基本 步骤 ， 各 部 分 是 相互 联系 、 相 互 制约 的 。 系 统 模拟 仿真 
的 步 又 见 图 27 -2。 
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建立 模 把 模 型 
数据 收集 
> 
建立 仿真 模型 
编制 和 验证 仿真 程序 
试 运行 
vy 
| 
Vv 
仿真 实验 
修改 程序 
1 输出 仿真 结果 、 统 计 分 析 
修改 仿真 模型 | 
形成 文件、 提供 决策 
修改 模拟 模型 














27 -2 系统 模拟 仿真 的 步骤 
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27. 1.3 随机 离散 系统 仿真 的 通用 方法 


随机 离散 系统 仿真 的 通用 方法 有 : 

(1) 时 间 步 长 法 。 时 间 步 长 法 是 以 单位 时 间 的 增 量 ， 一 步 一 步 地 对 系统 进行 动态 仿 
真 ， 一 直到 预定 的 仿真 时 间 为 止 。 

(2) 事件 步 长 法 。 事 件 步 长 法 是 以 事件 发 生 的 时 间 为 增 量 ， 一 步 一 步 地 对 系统 进行 
动态 仿真 ， 一 直到 预定 的 仿真 时 间 为 止 。 

(3) 最 短 时 间 的 事件 步 长 法 。 最 短 时 间 的 事件 步 长 法 是 以 最 短 时 间 发 生 事件 的 时 间 
为 增 量 ， 按 照 时 间 的 进展 ， 一 步 一 步 地 对 系统 进行 动态 仿真 ， 一 直到 预定 的 仿真 时 间 
为 止 。 

























































































27. 2 ”质量 功能 展开 技术 (QFD) 


27. 2.1 基本 概念 


QFD 是 Quality Function Deployment 的 简称 ， 即 质量 功能 展开 (或 质量 功能 配置 )。 它 
eg se 
用 户 需 求 转变 为 设计 者 和 生产 者 所 了 解 的 并 能 够 把 握 的 技术 需求 。QFD 的 基本 思想 是 产 
品 开发 过 程 中 所 有 活动 都 由 顾客 的 需求 、 偏 好 和 期 望 所 驱动 ， 通过 “做 什么 ”和 “如 何 
做 ” 把 顾客 的 需求 、 oso J a Wed ne 
QFD 代表 了 传统 以 


的 转变 ， 是 系统 工程 思想 在 产品 设计 与 开发 全 过 

程 的 具体 应 用 。 AN 
i en 

计 需 求 之 间 的 相互 联系 ， 这 一 图 解 方法 称 为 质量 | 


屋 ， ee 27 一 35 顾客 需求 矩阵 顾客 、 竞争 性 或 
ss a es 服 客 | | 顾客 需求 和 设计 特 || 况 志 性 或 















































































































































披 术 特征 生 阵 表示 针对 顾客 需求 怎 习 做， 两 者 的 和 人 
相互 关联 用 关系 矩阵 来 描述 ， 其 他 包括 设计 与 技 设计 与 技术 评价 矩阵 
术 特 征 之 间 的 相关 矩阵， 设计 与 技术 组 织 或 成 本 图 27 -3 质量 屋 基本 结构 











的 评价 矩 阵 以 及 芜 争 性 或 可 行 性 的 评价 矩阵 。 基 于 质量 屋 的 基本 框架 ， 通 过 产品 开发 各 
阶段 的 具体 实施 ， 可 实现 顾客 需求 到 产品 详细 技术 要 求 的 转换 。 














27.2.2 实施 流程 

实施 QFD 的 流程 一 般 包含 四 个 阶段 ， 在 每 一 阶段 均 基 于 质量 屋 框 架 ， 实 现 输 入 到 输 
出 的 转换 ， 而 每 一 阶段 的 输出 作为 下 一 阶段 的 输入 ， ee 其 零 部 件 
技术 要 求 的 转换 ， 并 一 直 转 化 为 产生 该 产品 的 过 程 流 和 操作 指令 现 真正 满足 顾客 需 
求 的 产品 的 设计 与 生产 。QFD 实施 流程 见 图 27 -4。 











202 


第 5 篇 ”国防 项 目 管理 的 技术 、 方 法 与 工具 ; 





设计 特性 




















产品 规划 零件 特性 

















设计 特性 














零件 展开 











零件 特性 “| 特 
工艺 规划 生产 要 求 
































吕 
Dt 
准 
尘 
了 
尘 烛 中 呈 











生产 规划 





图 27 -4 ”QFD 实施 流程 


27. 2.3 三 种 模式 

(1) 综合 QFD 模式 。 由 质量 展开 和 功能 展开 两 大 部 分 组 成 。 

(2) 四 阶段 模式 。 与 产品 开发 全 过 程 的 产品 计划 、 产 品 设 计 、 工 艺 计划 和 生产 计划 
相对 应 ， 使 顾客 要 求 被 逐渐 展开 为 设计 要 求 、 零 件 要 求 、 工 艺 要求 和 生产 要 求 。 

(3) 成 长 机 会 联盟 /质量 与 生产 为 中 心 QFD 模式 。 利 用 各 种 矩阵 获取 产品 开发 过 程 各 
方面 的 信息 ， 以 文 持 质量 功能 展开 中 的 各 种 活动 。 

三 种 模式 代表 了 QFD 研究 和 实践 的 基本 形式 ， 后 两 者 由 前 者 演变 而 来 。 三 种 模式 在 
本 质 上 是 相同 的 ， 都 采用 了 直观 的 矩阵 展开 框架 。 









































27. 3 ”寿命 周期 费用 分 析 技 术 
27. 3.1 基本 概念 


寿命 周期 费用 是 指 产品 在 其 寿命 周期 内 ， 为 论证 、 人 研制、 生产 、 使 用 与 保障 、 退 役 
所 付出 的 一 切 费 用 之 和 ， 亦 即 系统 在 寿命 周期 内 ， 为 购置 以 及 维持 其 正常 运行 所 需 支 付 
的 全 部 费用 。 分 析 计 算 寿命 周期 费用 ,需要 将 其 分 解 成 组 成 总 费用 的 各 个 费用 单元 并 信 
算 各 个 单元 的 费用 ， 再 累加 后 得 出 总 费用 值 。 典 型 装备 寿命 周期 费用 分 解 结构 
见 图 27 一 5。 
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一 先期 论证 费 








































































































上 论证 研究 费 。 。 三 ”研制 管理 费 
费 论 证 一 论证 全 关 开 上 -研制 设计 可 
本 一 论证 工 和 要 | 研制 材料 中 
一 论证 与 研制 费 一 | 研制 外 协 费 
一 研制 成 本 费 一 一 一 ”研制 专用 费 
费 研 制 国 一 ”试验 费 
一 研制 收益 费 [国定 资产 使 用 费 
一 ”研制 工资 费 
一 ”技术 协调 费 
一 利润 
一 直接 材料 费 
一 直接 工资 费 
一 制造 成 本 费 一 一 一 制造 费 
一 购置 费 一 -一 | 一 定价 成 本 费 | 军品 专项 费 
[ 一 ”制造 管理 费 
期 站 | 制造 财务 费 
[| 一 ”初始 备件 费 
寿 | 初始 保障 设备 费 
命 | 初始 保障 费 初始 保障 设施 费 
周 | 技术 资料 绵 
其 片 ” 初 始 培训 费 
费 | 初始 包装 储 运 费 
用 一 使 用 燃料 动力 费 
| 一 弹药 及 消耗 品 费 
| 使 用 保障 设备 费 
一 使 用 费 一 上 使 用 保障 设施 费 
一 使 用 人 员 培训 费 一 维修 人 员工 资费 
一 使 用 部 队 资 料 费 [ 维修 器 材 费 
一 使 用 人 员工 资费 全 
一 使 用 包装 储 运 费 一 ”维修 设施 费 
使 用 与 保养 费 维修 费 维修 资料 费 
一 维修 人 员 培 训 费 
一 维修 包装 储 运费 
一 ”基地 级 维修 费 
一 技术 改进 费 
一 装备 报废 处 置 费 
一 库存 器 材 处 曾 费 
-退役 处 置 费 资料 存档 费 
L_ 管理 及 其 他 费 





图 27 -5 典型 装备 寿命 周期 费用 分 解 结构 


寿命 周期 费用 管理 实际 上 是 一 种 确保 产品 以 最 低 的 寿命 周期 费用 来 满足 用 户 使 用 要 
求 的 采 办 策略 。 构 成 产品 性 能 整体 的 众多 特性 中 ， 有 的 只 影响 采购 费用 ， 有 些 则 不 仅 影 
响 采 购 费 用 ， 更 影响 后 期 使 用 费用 ， 这些 便 是 寿命 周期 费用 的 主宰 因素 ， 如 产品 的 可 靠 
性 、 维 修 性 、 保 障 性 等 。 对 于 提高 产品 的 可 靠 性 而 言 ， 采 购 费 用 一 般 要 增加 ， 但 维修 保 
障 费用 会 减少 ， 当 改善 可 靠 性 的 费用 在 采购 费用 中 递增 的 增 额 等 于 维修 保障 费用 节约 的 
份额 时 ， 寿 命 周 期 费用 将 趋 于 最 小 化 ， 寿 命 周 期 费用 最 小 时 的 可 靠 性 显然 是 最 佳 可 靠 性 。 
由 于 诸如 可 靠 性 等 产品 特性 是 通过 设计 、 制 造 及 管理 出 来 的 ， 因此， 早期 的 决策 对 寿命 
周期 费用 有 着 决定 性 的 影响 。 
























































27. 3.2 估算 方法 
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基于 寿命 周期 费用 分 解 结构 ， 可 对 各 费用 单元 的 费用 进行 估算 。 寿 命 周期 费用 估算 


方法 一 般 有 下 列 几 种 : 


(1) 相似 费用 法 。 基 于 过 去 相似 产品 和 技术 经 验 进 行 费用 估算 。 
利用 费用 估算 关系 公式 进行 估算 。 





(2) 参数 费用 法 。 基 于 产品 重要 的 参数 和 变量 ， 


(3) 工程 费用 法 。 直 接 按 费 用 分 解 结构 对 基 
本 费用 单元 佑 算出 费用 值 ， 然 后 自 下 而 上 地 逐 项 
累加 得 出 寿命 周期 费用 的 佑 算 值 。 

(4) 专家 判断 法 。 利 用 专家 的 经 验 综合 估算 
费用 。 





27. 3. 3 ”分析 步骤 

寿命 周期 费用 分 析 的 目的 是 求 出 产品 的 寿命 
周期 费用 及 寿命 历程 中 各 年 度 、 各 阶段 的 费用 值 
和 重要 项 目的 费用 值 ， 以 便 了 解 产品 的 费用 分 
布 ， 在 需要 运用 费用 因素 作 决 策 时 ， 提 供 有 效 的 
信息 ， 并 成 为 各 种 定量 经 济 分 析 中 的 重要 和 基础 
性 工作 。 寿 命 周 期 费用 分 析 的 一 般 步骤 包括 : 

(1) 拟定 估算 目标 。 

(2) 明确 假设 和 约束 条 件 。 

(3) 建立 费用 结构 。 

(4) 选择 费用 佑 算 方 法 。 

(5) 收集 和 筛选 数据 。 

(6) 选择 或 建立 费用 估算 模型 并 计算 。 

(7) 不 确定 性 因素 及 人 敏感 性 分 析 。 

(8) 评 佑 佑 算 结 果 。 

(9) 输出 结果 。 

由 上 述 各 步骤 构成 的 寿命 周期 费用 分 析 的 一 
般 流程 见 图 27 -6。 
































27. 4 网 络 计划 技术 
27. 4.1 概念 
网 络 计划 是 以 网 络 图 为 基础 的 计划 模型 。 它 
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最 基本 的 优点 就 是 能 直观 地 反映 工作 项 目 之 间 的 ”图 27 -6 寿命 周期 费用 分 析 的 一 般 流程 
相互 关系 ， 使 一 项 计划 构成 一 个 系统 的 整体 ， 从 而 为 实现 计划 的 定量 分 析 葛 定 了 基础 。 





205 


200 


| 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 





目前 常用 的 网 络 计 划 技 术 包 括 ， 搭 接 网 络 (PN) 、 决 策 关键 线路 法 (DCPM) 、 图 形 评审 
技术 (GERT) 和 风险 评审 技术 (VERT) 等 。 

网 络 计划 模型 是 一 种 直观 而 简明 的 、 有 逻辑 和 数学 根据 的 计划 模型 。 它 不 仅 能 完整 
地 揭示 一 项 计划 所 包含 的 全 部 工作 以 及 它们 之 间 的 关系 ， 而 且 还 能 从 数学 的 高 度 运用 最 
优化 原理 ， 去 揭示 整个 计划 的 关键 工作 以 及 巧妙 地 安排 计划 中 的 各 项 工作 ， 从 而 可 使 计 
划 管 理 人 员 依照 计划 执行 的 情况 信息 ， 有 科学 根据 地 对 未 来 作出 预测 ， 使 得 计划 自 始 至 
终 在 人 们 的 监督 和 控制 之 中 ， 达 到 以 最 短 的 工期 、 最 少 的 资源 、 最 好 的 流程 、 最 低 的 成 
本 来 完成 所 控制 的 项 目的 目的 。 

在 网 络 计划 中 ， 用 箭头 和 圆圈 来 表示 一 项 计划 工作 之 间 关 系 的 网 络 图 ， 称 为 网 络 计 
划 图 ， 简 称 网 络 图 或 网 络 。 网 络 图 是 由 工作 、 事 项 、 线 路 三 个 要 素 组 成 的 。 

(1) 工作 (活动 、 工 序 、 作 业 )。 在 一 个 项 目 中 , 任何 一 个 可 以 定义 名 称 、 独 立 存 
在 、 需 要 一 定时 间或 资源 完成 的 活动 或 任务 都 可 看 作 一 个 工作 。 在 网 络 图 中 ， 一般 用 箭 
线 表示 工作 〈 也 可 以 用 圆圈 表示 ) 。 箭 线 所 指 方向 表示 工作 的 前 进 方向 ， 箭 尾 表 示 工 作 的 
开始 ， 箭 头 表示 工作 的 结束 ， 从 箭 尾 到 箭头 表示 一 项 工作 的 作业 过 程 。 

(2) 事项 〈 事 件 、 结 点 、 节 点 ) 。 每 一 项 工作 都 存在 一 个 开始 时 刻 和 一 个 结束 时 刻 。 
一 件 工作 若 只 有 一 件 紧 前 工作 ,那么 这 件 紧 前 工作 的 结束 时 刻 ， 也 就 是 该 工作 的 可 能 
始 时 刻 ; 一 件 工作 若 有 数 件 紧 前 工作 ， 则 要 待 紧 前 工作 全 部 结束 后 ， 才 有 可 能 开始 做 这 
件 工作 。 这 种 紧 前 工作 和 紧 后 工作 的 结束 和 开始 标志 ， 称 为 事项 。 在 网 络 图 中 ， 事项 一 
般 用 圆圈 表示 ， 并 且 通 常用 数码 标 出 。 

(3) 线路 。 对 于 一 个 网 络 图 ， 如 果 只 认识 事项 和 工作 ,还 属于 一 种 局 部 认识 ,满足 
不 了 实际 的 需要 。“ 线 路 ”就 是 从 网 络 图 的 起 始 事项 开始 ， 顺 着 箭 线 所 指 方向 ， 连 续 不 断 
地 到 达 终 止 事 项 为 止 ， 中 间 由 一 系列 首尾 相连 的 事项 和 箭 线 所 组 成 的 通道 。 人 们 可 以 通 
过 “线路 ”从 整体 上 对 网 络 图 加 以 认识 。 














































































































27. 4.2 实施 步骤 

1. 网 络 图 的 编制 

(1) 任务 分 解 

任务 分 解 就 是 先 把 复杂 的 项 目 逐 步 分 解 成 一 层 一 层 的 要 素 (工作 ) ， 直 到 具体 明确 为 
止 。 任 务 分 解 常用 的 工具 是 工作 分 解 结构 WBS 原理 。 

(2) 工作 先后 关系 的 确定 及 表达 形式 

工作 的 先后 依赖 关系 有 两 种 : 一 种 是 工作 之 间 本 身 存在 的 、 无 法 改变 的 逻辑 关系 ; 
另 一 种 是 人 为 确定 的 、 可 先 可 后 的 组 织 关系 。 工 作 关 系 的 确定 首先 应 分 析 确 定 工 作 之 间 
本 身 存在 的 逻辑 关系 ， 然 后 确定 各 工作 之 间 的 组 织 关 系 。 工 作 先后 关系 主要 采用 网 络 图 
的 形式 表示 。 

(3) 工作 延续 时 间 的 估计 

工作 延续 时 间 的 估计 直接 关系 到 各 事项 、 各 工作 网 络 时 间 的 计算 和 完成 整个 项 目 任 
务 所 需要 的 总 时 间 。 在 对 工作 做 出 时 间 估 计时 ， 不 应 受到 工作 重要 性 及 工程 完成 期 限 的 
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影响 ， 要 在 考虑 到 各 种 资源 、 人 力 、 物 力 、 财 力 的 情况 下 ， 把 工作 置 于 独立 的 正常 状态 
下 进行 估计 。 

(4) 网 络 图 的 编 和 

一 项 任务 经 过 细 化 ， 确 定 了 工作 项 目 及 其 相互 关系 后 ， 就 可 按 网 络 图 绘制 方法 及 给 
制 规则 来 绘制 网 络 图 。 绘 制 网 络 图 的 方法 ， 一 般 有 以 下 三 种 : 

1) 顺 推 法 (或 前 进 法 ) 。 绘 制 网 络 图 是 从 始点 事项 开始 ， 首 先 确定 由 起 始 事项 开始 
的 工作 ， 然 后 根据 已 经 得 到 的 工作 之 间 的 衔接 关系 ， 确 定 每 项 工作 直接 的 后 续 工作 ， 一 
直 排 到 终止 事项 为 止 。 

2) 道 推 法 (或 后 退 法 ) 。 绘 制 网 络 图 与 顺 推 法 相反 。 它 是 从 终止 事项 开始 ， 首 先 确 
定 直 接 进 入 终止 事项 的 工作 ， 然 后 根据 已 经 调查 到 的 工作 之 间 的 关系 ， 确 定 每 项 工作 直 
接 的 先行 工作 ， 把 各 项 工作 依次 由 后 排 到 前 ， 一 直 排 到 起 始 事项 为 止 。 

3) 重点 作业 法 。 即 从 最 重要 的 工作 排 起 ， 考 虑 哪些 工作 要 放 在 它 的 前 面 、 哪 些 工作 
要 放 在 它 的 后 面 ， 按 各 工作 的 相互 关系 来 安排 。 

2. 网 络 计划 进度 安排 

网 络 计划 的 进度 安排 主要 是 通过 网 络 图 计算 各 工作 的 各 种 时 间 参 数 ， 包 括 工 作 最 早 
开始 时 间 、 工 作 最 迟 开始 时 间 、 工 作 最 早 结束 时 间 、 工 作 最 迟 结束 时 间 以 及 工作 总 时 
差 等 。 

主要 的 网 络 计划 进度 表示 形式 有 : 

(1) 带 有 日 历 的 项 目 网 络 图 

这 种 图 形 较为 常用 ， 除 了 表示 各 工作 开始 和 结束 时 间 之 外 ， 在 网 络 图 中 还 可 充分 反 
映 项 目 工作 的 逻辑 关系 及 整个 项 目的 关键 工作 ， 带 有 进度 的 项 目 网 络 见 图 27 -7。 
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6-16 6-22 6-23 7-10 7-11 8-1 
a 传动 装置 工作 部 件 
外 型 设计 一 > 试制 试制 ~、 
6-1 6-15 6-16 6-30 7-1 7-14 7-16 8-15 8-1 8-30 9-1 9-14 
总 体 设 计 电动 机 设计 一 > 电动 机 试制 厂子 电动 机 测试 FF 总装 。” > 总 体 测 试 
6-16 6-30 7-1 7-30 8-1 1 
电脑 控制 | > 电脑 控制 |_、 电脑 控制 
系统 设计 系统 试制 系统 测试 


(2) 条 形 图 或 称 甘 特 图 





























图 27 -7 带 有 进度 的 项 目 网 络 








这 是 最 原始 的 表示 工作 进度 的 一 种 方法 ， 可 以 表示 工作 的 开始 和 结束 时 间 ， 但 是 不 
能 反映 工作 之 间 的 相互 限制 关系 ， 具 有 直观 易 读 的 特点 。 
(3) 时 间 坐 标 网 络 图 
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它 是 将 项 目 网 络 图 的 形式 与 条 形 图 表达 项 目 计划 的 形式 结合 起 来 ， 它 反映 了 项 目的 
工作 逻辑 关系 、 工 作 进 行 的 持续 时 间 以 及 其 他 进度 信息 ， 时 间 坐 标 网 络 见 图 27 -8。 














图 27 -8 时间 坐 标 网 络 


3. 网 络 计划 优化 

进度 安排 只 是 制定 了 项 目的 初始 计划 ， 还 没有 考虑 到 各 种 人 力 、 资 源 及 费用 的 限制 ， 
网 络 计 划 优 化 包括 时 间 优 化 、 资 源 优 化 和 费用 优化 。 

(1) 时 间 优 化 

网 络 计划 的 时 间 优 化 就 是 在 人 力 、 物 力 、 财 力 等 资源 不 受 限 制 的 情况 下 ， 寻 求 完 成 
一 项 工程 或 一 项 任务 所 需 最 短 的 周期 。 主 要 措施 有 : 

1) 强制 缩短 法 。 主 要 采取 强硬 措施 使 网 络 中 关键 线路 上 的 工作 尽 可 能 压缩 ， 以 期 缩 
短 关键 工期 。 

2) 将 串联 工作 调整 为 平行 工作 。 

3) 将 串联 工作 调整 为 交替 工作 。 

4) 把 富裕 线路 上 的 资源 调整 到 关键 线路 上 ， 包 括 推迟 非 关 键 工 作 的 开始 时 间 、 延 长 
非 关 键 工作 的 延续 时 间 及 其 两 者 的 结合 。 

5) 从 计划 外 增加 资源 来 缩短 工期 。 

6) 通过 优化 工作 之 间 的 组 织 关 系 来 缩短 关键 线路 长 度 。 

(2) 资源 优化 

对 于 一 项 工程 计划 而 言 ， 如 果 安 排 得 不 合理 ， 就 会 在 计划 工期 内 的 某 些 时 段 出 现 资 
源 需 求 的 “高 峰 ”， 而 在 另 一 些 时 段 ， 则 会 出 现 资源 需求 的 “低谷 "” 。 这 样 ， 在 资源 限制 
的 情况 下 ， 当 计划 的 某 些 时 段 内 资源 需求 量 超 过 最 大 可 供应 量 时 ， 势 必 造 成 资源 的 突击 
供应 或 推迟 工作 开工 时 间 ; 而 在 出 现 资源 需求 低谷 时 ， 又 造成 资源 的 大 量 积压 。 

资源 优化 就 是 解决 网 络 计 划 中 这 种 资源 的 供需 矛盾 或 实现 资源 均衡 利用 的 有 效 方法 。 

资源 优化 通常 包括 两 类 : 

1) 工期 回 定 的 资源 均衡 问题 。 资 源 均 衡 问题 是 在 可 用 资源 数量 不 受 限制 和 保持 工期 
不 变 的 条 件 下 ， 用 调整 各 项 非 关 键 工作 进度 的 办 法 ， 使 资源 的 需要 量 随 时 间 的 变化 趋 于 
平整 的 过 程 ， 即 “前 峰 填 谷 ”的 过 程 ， 这 是 一 种 启发 式 的 优化 方法 。 

2) 有 限 资 源 的 合理 分 配 问 题 。 在 资源 限定 条 件 下 ， 进 度 的 合理 安排 是 一 项 复杂 的 问 
题 。 目 前 ,求解 的 方法 有 多 种 多 样 ， 但 最 常用 的 是 “备用 库 法 ”。 
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(3) 费用 优化 

一 项 工程 的 总 费用 除 直 接 费 用 (包括 实现 一 项 工程 所 需 的 直接 劳动 力 、 原 材料 和 设 
备 使 用 费用 等 ) 外 ， 还 包括 间接 费用 (与 工作 的 完成 没有 直接 关系 的 费用 ， 包 括 与 工程 
有 关 的 管理 费 、 资 金 的 利息 和 一 切 不 便 计 入 直接 费用 的 其 他 费用 )。 时 间 费 用 关系 
见 图 27 -9。 
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图 27 -9 时 间 费 用 关系 图 


可 以 看 出 ， 间 接 费 用 与 工期 有 关 ， 它 随 着 工程 项 目 完成 工期 的 缩短 而 降低 ， 直 接 费 
用 是 随 着 工程 项 目 完 成 工期 的 缩短 而 增加 。 因 此 ， 对 于 一 项 工程 来 说 ,不 能 一 概 认为 缩 
短工 期 必然 增加 成 本 ， 或 延长 工期 必然 降低 成 本 。 实 际 上 它们 之 间 存 在 着 一 个 总 费用 最 
少 的 最 优 工期 (最 优 进度 ) ， 即 最 佳 工期 一 一 费用 组 合 。 图 27 -9 所 示 的 费用 曲线 就 可 看 
到 这 个 最 优 工 期 ,对 应 于 图 中 的 P 了 点 ， 工 期 为 TP， 费 用 为 CP。 网 络 计 划 的 费用 优化 就 是 
根据 这 种 工程 的 工期 与 费用 的 关系 ， 寻 求 以 最 少 的 直接 费用 去 缩短 工期 或 求 出 总 费用 最 
少 的 最 优 工期 的 方法 。 

















27. 5 ”数学 分 析 技 术 

1. 数学 分 析 

数学 分 析 (Mathematical Analysis) 就 是 在 不 考虑 资源 约束 条 件 的 情况 下 ， 计 算 所 有 
项 目 工作 的 最 早 和 最 迟 开 始 和 完成 时 间 。 计 算出 来 的 结果 还 不 是 进度 计划 ， 而 仅仅 是 表 
明 在 给 定 的 资源 限制 和 其 他 已 知 约束 条 件 下 该 工作 可 能 安排 的 时 段 。 最 常用 的 数学 分 析 
技术 有 : 

(1) 关键 线路 法 CPM ( Critical Path Method) 。 

(2) 计划 评审 技术 PERT (Program Evaluation and Review Technique)。 

(3) 图 示 评 审 技 术 GERT (Graphical Evaluation and Review Technique)。 

(4) 风险 评审 技术 VERT (Venture Evaluation and Review Technique)。 


2. 工作 持续 时 间 压 缩 
工作 持续 时 间 压 缩 (Duration Compression) 是 数学 分 析 的 一 种 特殊 情况 ， 目 的 是 寻找 
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在 不 改变 项 目 范 围 (例如 ,满足 要 求 的 工期 或 其 他 进度 目标 ) 的 条 件 下 缩短 项 目 进度 的 
途径 。 持 续 时 间 压 缩 的 技术 有 : 

(1) 赶 工 。 对 成 本 和 进度 进行 权衡 ， 确 定 如 何以 最 小 的 成 本 的 增加 取得 最 大 的 持续 
时 间 的 压缩 。 赶 工 并 不 一 定 能 提出 可 行 的 蔡 代 方案 ,并 且 常 导致 成 本 增加 。 

(2) 快速 跟 进 。 将 一 般 情 况 下 顺序 实施 的 多 项 工作 改 为 平行 进行 (例如 ， 对 软件 项 
目 在 设计 完成 之 前 就 开始 编写 程序 ) 。 快 速 跟 进 容易 导致 返工 ， 而 且 一 般 会 使 风险 增加 。 

3. 模拟 

模拟 (Simulation) 包括 计算 在 不 同 活动 假设 下 的 多 个 项 目的 持续 时 间 。 最 常用 的 技 
术 是 蒙特 卡 罗 ( Monte Carlo) 模拟 法 。 

4. 资源 平衡 试探 法 (Resource Leveling Heuristics ) 
通常 采用 “前 峰 填 谷 ”的 手段 ， 这 是 平衡 资源 的 一 种 有 效 方 法 。 现 实 工 作 中 对 资 
源 的 需求 不 可 能 是 平均 的 ， 但 总 是 有 调剂 余地 的 。 如 将 工作 任务 的 负荷 在 时 间 段 上 平 
均一 下 ， 就 可 以 将 资源 需求 超 负 荷 的 部 分 匀 到 负荷 量 不 足 的 时 段 ， 使 整个 资源 的 利用 
率 得 到 提高 。 

5. 项 目 管理 软件 (Project Management Software ) 
国外 有 一 些 较 好 的 项 目 管理 软件 ， 如 ABT 公司 (一 个 家 族 企 业 ) 的 WorkBench、 
Primavera 公司 (一 个 世界 领先 的 项 目 管理 软件 公司 ) 的 P3、Microsoft 公司 (微软 公司 ) 
的 Project2003 等 ， 国 内 一 些 软件 公司 也 开发 了 不 少 好 的 项 目 管理 软件 。 

6. 编码 结构 

各 项 目 工 作 应 当 有 一 个 编码 结构 (Code Structure ) ， 利 用 这 一 编码 结构 ， 可 以 根据 工 
作 的 不 同 特性 (如 责任 、 地 理 位 置 、 项 目 阶 段 、 进 度 水 平 、 活 动 类 型 和 WBS 分 类 等 ) 进 
行 分 类 或 提取 。 































































































27. 6 综合 评价 技术 
27. 6.1 基本 概念 


系统 的 综合 评价 是 对 系统 开发 所 提供 的 各 种 备 选 实施 方案 ， 从 社会 、 政 治 、 经 济 、 
技术 等 方面 予以 综合 考察 ， 分 析 对 比 各 备 选 性 方案 ， 权 衡 各 个 方案 的 利弊 得 失 ， 并 考虑 
成 本 与 效益 的 关系 ， 从 而 选 出 最 佳 方案 的 过 程 。 系 统 工程 中 为 解决 这 类 问题 提供 了 很 多 
模型 和 方法 ， 这 些 模型 和 方法 统称 为 综合 评价 技术 。 

对 于 复杂 系统 ， 其 评价 往往 是 多 方面 的 。 一 般 情况 下 ， 指 标 、 方 案 越 多 ， 评 价 问题 
就 越 复 杂 。 一 方面 ， 当 各 项 指标 的 量 纲 不 统一 时 ， 评 价 工作 更 为 复杂 。 另 一 方面 不同 
的 方案 之 间 可 能 各 有 所 长 ， 难 以 取舍 。 针 对 以 上 这 些 困难 ， 综 合 评价 技术 的 解决 办 法 是 : 

1. 将 各 项 指标 数量 化 。 

2. 将 所 有 指标 归 一 化 。 
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将 各 项 指标 数量 化 之 后 ， 还 必须 使 之 量 纲 一 元 化 ， 才 能 做 到 所 有 指标 归 一 化 。 例 如 
汽车 的 时 速 与 油耗 均 是 数量 0 但 是 它们 的 量 纲 不 同 ， 因 此 不 能 把 它们 简单 地 加 在 
一 起 。 

量 纲 一 元 化 的 重要 方法 是 无 量 纲 化 。 可 以 将 各 种 方案 在 同一 项 指标 下 加 以 比较 ， 
采用 排队 打分 法 ， 使 各 种 方案 都 得 到 无 量 纲 的 “分 ”。 当 各 项 指标 都 有 了 得 分 以 后 ， 可 
以 采取 加 权 平 均 法 计算 每 一 方案 的 总 分 ， 然 后 根据 总 分 的 高 低 评价 各 个 方案 的 优 劣 。 

另外 ， 对 系统 的 综合 评价 以 及 指标 的 选择 都 是 由 人 来 完成 的 ， 因 此 人 的 价值 观 在 系 
统 评价 中 具有 重要 的 影响 。 由 于 评价 主体 有 不 同 的 观点 、 立 场 和 标准 ， 人 的 主观 意识 也 
往往 存在 差异 ， 因 此 对 同一 个 问题 ， 不 同 的 评价 者 可 得 出 不 同 的 结论 ， 这 就 更 增加 了 系 
统 评价 的 难度 和 复杂 性 。 因 此 综合 评价 技术 中 ， 将 定性 的 价值 数量 化 ， 同 时 采用 加 权 平 
均 法 计算 总 分 ， 也 是 非常 必要 的 。 



























































27. 6.2 条件 及 步骤 


进行 综合 评价 要 有 两 个 前 提 条 件 : 一 是 熟悉 评价 对 象 ， 即 确切 掌握 评价 对 象 的 优 缺 
点 ， 对 各 项 基本 目标 、 功 能 要 求 的 实现 程度 、 方 案 实现 的 条 件 和 可 能 性 进行 充分 估计 。 
这 类 佑 计 一 般 是 通过 技术 评价 、 经 济 评价 、 社 会 评价 等 单项 评价 来 完成 的 ;二 是 确定 评 
价 因素 〈 指 标 ) ， 即 评价 项 目 和 要 求 。 它 通常 包括 技术 指标 、 经 济 指标 、 社 会 指标 、 进 度 
指标 、 体 制 方面 的 指标 、 市 场 方面 的 指标 等 。 除 此 之 外 ， 评 价 范围 和 评价 时 期 也 是 综合 
评价 需要 考虑 的 重要 因素 。 

进行 综合 评价 需要 遵循 评价 的 客观 性 原则 、 方 案 的 可 比 性 原则 、 指 标的 系统 性 原则 
等 。 同 时 ， 评 价 指标 必须 与 所 在 地 区 和 国家 的 方针 、 政 策 、 法 律 、 法 规 的 要 求 相 一 致 ， 不 
允许 有 相悖 和 琉 源 之 处 。 

综合 评价 的 实施 ， 必 须要 满足 以 上 的 条 件 。 综 合 评价 是 一 项 复杂 的 工作 ， 为 了 保证 
评价 工作 的 高 效 和 有 序 ， 一 般 应 遵循 以 下 步骤 

(1) 对 各 评价 方案 做 出 简要 说 明 ， 使 方案 的 优 缺点 清晰 明了 ， 便于 评价 人 员 掌 

(2) 根据 系统 的 目标 、 功 能 、 费 用 、 时 间 等 要 求 确 定 评价 指标 体系 ， 并 对 指标 体系 
作出 判断 和 评价 。 它 包括 对 系统 评价 指标 合理 性 的 分 析 与 判断 ， 各 大 类 指标 的 设置 以 及 
大 类 指标 和 单项 指标 的 权重 的 确定 等 ， 这 将 直接 影响 系统 评价 的 正确 性 。 

建立 评价 指标 体系 ,应当 遵循 指标 的 完整 性 、 非 相 容 性 、 客 观 性 、 简 洁 性 和 规范 性 
的 原则 。 和 常用 的 方法 有 一 般 分 析 法 、 目 标 分 析 法 、 输 出 分 析 法 和 德尔 非法 等 。 

一 般 而 言 ， 各 评价 指标 在 反映 系统 的 目标 和 功能 上 的 重要 程度 是 不 一 样 的 ， 这 个 重 
要 程度 称 为 权重 。 确 定 评 价 指标 权重 ,实质 上 就 是 要 在 评价 中 抓 主要 矛盾 ,分 清 主 次 。 
权重 确定 得 是 否 合理 ， 将 直接 关系 到 评价 的 质量 ， 因 此 必须 特别 重视 指标 权重 的 确定 。 
确定 指标 相对 权重 的 方法 有 多 种 ， 如 相对 比较 法 、 连 环比 例 法 、 层 次 分 析 法 、 专 家 调查 
法 等 。 

(3) 进行 单项 评价 ， 得 出 各 评价 方案 在 各 评价 指标 下 的 实现 程度 (或 称 实现 值 )， 并 
对 不 同 指标 下 不 同 量 纲 的 实现 值 进行 规范 化 处 理 。 
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(4) 进行 综合 评价 ， 根 据 设立 的 指标 体系 ， 首 先 计算 某 大 类 指标 下 各 单项 指标 的 综 
合 评价 值 ; 其 次 综合 各 大 类 指标 ， 计 算出 评价 方案 的 总 评价 值 。 
(5) 根据 各 评价 方案 的 评价 值 ， 选 取 最 优 方 案 ， 并 进行 合理 性 论证 。 


27. 6. 3 一般 模型 


系统 综合 评价 实质 上 就 是 将 评价 对 象 在 单项 指标 上 的 价值 评定 值 进 行 综合 处 理 的 方 
法 ， 综 合 评价 必须 从 系统 总 体 出 发 ,全面 地 对 评价 对 象 的 优 缺 点 加 以 权 衔 ， 系 统 综合 评 
价 模型 见 图 27 - 10。 





评价 指标 评价 值 指标 权重 
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图 27 -10 ”系统 综合 评价 模型 

由 图 27 - 10 可 以 得 到 系统 综合 评价 的 一 般 模型 . 

Vi = DW (1) 

其 中 : a 为 第 i 个 评价 对 象 在 第 j 个 指标 下 的 评价 值 ，W 为 评价 指标 j 的 相对 权重 ，V 
为 第 i 个 评价 对 象 的 综合 评价 值 。 

还 可 以 将 (1) 式 写 成 矩阵 形式 为 : 

V=A.:W (2) 

其 中 : 4 为 评价 对 象 在 各 评价 指标 下 的 评价 值 怎 阵 ， 丈 为 评价 指标 的 相对 权重 列 向 
量 , 为 评价 对 象 的 综合 评价 值 向 量 。 由 了 即 可 选择 出 最 佳 的 方案 或 满意 方案 。 

27. 6.4 常用 的 综合 评价 方法 

1. 关联 矩阵 法 

关联 矩阵 法 是 一 种 常见 的 综合 评价 方法 。 它 适用 于 各 备 选 方案 之 间 不 存在 互相 影响 
的 情况 。 关 联 和 矩阵 见 表 27 -1。 
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表 27 -1 关联 矩阵 
各， X,， Xx, 
V, 
W, WV， W, 
4 Vi , Vi 六 六 PW 全 
j=1 
4 Va, Vs V, V, = 之 WV 
j=1 
4 Wi Ee V = WV, 
j=1 








中 : 

，4,，…，4, 为 某 评 价 对 象 的 m 个 备 选 方案 。 

， 闷 ，…， 怠 ,为 评价 备 选 方案 的 半 个 评价 指标 。 

， 了 及 ，…， 负 ,为 寺 个 评价 指标 的 权重 。 

，V2，… ,为 第 i 个 备 选 方 案 4, 关 于 指标 和 (j=1，2,…，n) 的 价值 评定 值 。 
i 个 备 选 方案 的 综合 评价 值 为 : 


导 工 治 呈 全 站 


V, 三 YW .Vy, (3) 

由 上 式 可 知 ， 计 算 备 选 方案 的 综合 评价 值 ， 必 须知 道 各 评价 指标 的 权重 系数 
栈 以 及 备 选 方案 关于 各 评价 指标 的 价值 评定 值 V;。 在 实际 评价 过 程 中 ， 备 选 方案 
在 各 评价 指标 下 的 价值 评定 值 往往 具有 不 同 的 量 纲 ， 因 而 想 要 得 到 备 选 方案 的 综 
合 评价 值 ， 必 须 先 对 评价 值 做 无 量 纲 化 处 理 。 下 面 几 种 方法 都 是 常用 的 无 量 纲 化 
处 理 方法 : 

(1) 目标 打分 法 。 这 种 方法 的 具体 步骤 是 ， 先 把 评价 项 目 即 评价 指标 按照 报告 期 实 
现 程度 分 为 若干 等 级 ， 分 别 制 定 出 各 等 级 的 评分 标准 ; 然后 根据 各 评价 对 象 对 各 项 目的 
实现 程度 ， 按 评分 标准 打分 ; 最 后 进行 汇总 和 规范 化 处 理 ， 求 得 各 评价 对 象 的 综合 评 
价值 。 

(2) 线性 差 值 法 。 这 种 方法 是 将 茶 个 指标 下 的 最 优 值 定 为 10 分 ， 最 差 值 定 为 1 分 ， 
连接 两 点 得 到 一 直线 ， 其 他 数值 可 代入 直线 方程 计算 求 得 评价 值 。 

(3) 判断 矩阵 法 。 这 种 方法 是 将 备 选 方案 在 各 指标 下 的 评定 值 通过 转换 ， 形 成 判断 
和 矩阵 ; 然后 计算 判断 矩阵 的 特征 向 量 ， 并 规范 化 处 理 ， 求 得 指标 评定 值 的 标准 化 结 
需要 说 明 的 是 ， 对 于 已 量化 的 指标 评定 值 可 直接 构造 判断 矩阵 ， 如 果 指 标 评价 值 要 求 越 
小 越 好 ， 可 采用 其 评定 值 的 倒数 来 构造 判断 矩阵 。 


2. 相关 树 法 
相关 树 法 作为 一 种 对 复杂 问题 的 决策 和 评价 方法 ， 其 应 用 十 分 广泛 。 它 是 从 希望 的 
目标 和 为 实现 目标 应 采取 的 方案 两 个 方面 出 发 来 分 析 问 题 的 ， 并 把 各 种 因素 的 关系 在 树 
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状 结构 上 加 以 表示 ， 这 种 树 形 结构 就 称 为 相关 树 。 根 据 相 关 树 可 以 定量 地 对 系统 进行 评 
价 ， 即 评价 相关 树 的 各 水 平 层次 中 各 因素 的 重要 性 以 及 各 项 目 在 整体 系统 中 所 处 的 地 位 。 
当 备 选 方案 很 多 ， 因 素 复 杂 且 相互 交叉 时 ， 采 用 这 种 方法 非常 有 效 。 这 种 方法 的 步骤 
如 下 : 

(1) 在 相关 树 的 各 层次 上 ， 设 定 各 评价 因素 (方案 ) 的 评价 基准 (评价 指标 )， 分 
别 记 为 w，B，…，z (评价 基准 之 间 应 尽 可 能 独立 ， 避 免 相 互 交 叉 或 包含 ) 。 

(2) 确定 各 评价 基准 的 权重 9,，qgs，…，9,， 且 使 g。 + gs +…+9,=1 ( 归 一 化 处 
理 )。 

(3) 在 各 评价 基础 上 ， 分 别 确定 各 因素 的 相对 重要 度 。 

(4) 将 评价 基准 的 权重 gk 乘 以 各 因素 在 该 评价 基准 上 的 权 值 ， 然 后 对 所 有 基准 求 
和 ， 再 进行 归 一 化 处 理 。 

(5) 在 完成 各 层次 因素 的 评价 后 ， 将 与 某 因素 有 关联 的 上 一 层次 的 权重 与 本 层次 的 
权重 连 乘 ， 即 可 得 到 某 项 目 在 整个 系统 中 的 重要 度 。 

3. 模糊 综合 评价 法 

模糊 综合 评价 法 是 运用 模糊 集合 理论 对 某 一 对 象 进行 综合 评价 的 一 种 方法 。 在 现实 
生活 中 要 想 精 确 地 描述 某 一 评价 目标 ， 往 往 极 为 困难 ， 例 如 , “把 企业 办 得 更 好 ”“ 提 高 
服务 质量 ”等 ， 这 些 评 价 标准 往往 是 由 决策 者 主观 确定 的 。 因 此 有 必要 建立 一 定 的 评价 
函数 来 衡量 这 种 模糊 目标 。 而 评价 函数 可 由 模糊 集合 理论 得 到 。 

模糊 综合 评价 方法 包括 以 下 内 容 : 

(1) 因素 集 U0 一 一 类 似 于 评价 指标 集 。 对 某 一 事物 进行 评价 ， 若 评价 的 指标 因素 
(着 眼 点 ) 为 nn 个， 分 别 记 为 uw ，w,， ww ，…，uw,， 则 这 个 评价 因素 便 构成 了 一 个 评价 
因素 的 有 限 集合 U0= ul, ws, ww ,|。 

(2) 评价 集 V。 若 根据 实际 需要 将 评语 划分 为 m 个 等 级 ,分 别 记 为 v)，v,，v3，…， 
v,， 则 又 构成 了 一 个 评语 的 有 限 集合 V= jw ，v,，wV3，…，v, | 。 如 四 级 评语 制 ,评语 级 V 
= | 优秀 、 良 好 、 及 格 、 不 及 格 | 。 


(3) 确定 权重 集 4。 在 实际 评价 工作 中 ， 各 个 评价 因素 的 重要 程度 往往 是 不 相同 的 ， 
考虑 到 这 个 客观 存在 的 事实 ， 评 价 因素 集合 实际 上 是 因素 集合 U 这 一 论 域 上 的 一 个 模糊 
集合 4， 通 常 也 可 用 一 个 模糊 向 量 来 表示 。 

(4) 专家 进行 评价 打分 。 若 我 们 只 着 眼 于 一 个 因素 来 评定 该 教材 ， 采 用 “民意 测验 ” 
的 办 法 ， 结 果 是 16% 的 人 说 它 “ 很 好 ”，42% 的 人 说 它 “ 好 ”，39% 的 人 说 它 “ 一 般 ”， 
3% 的 人 说 它 “ 差 ”"， 则 这 个 结果 可 用 模糊 集合 B, 来 描述 。 

有 =0.16/ 很 好 +0.42/ 好 +0.39/ 一 般 +0.03/ 差 

B, 也 可 简 记 为 向 量 的 形式 

B, =[0.16, 0.42, 0.39, 0.03] 

评价 结果 B, 是 评语 集合 V 这 一 论 域 上 的 模糊 子 集 。B, 就 是 对 被 评 对 象 所 做 的 单 因素 
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评价 。 
(5) 建立 评价 矩阵 R。 及 = [x,],, 为 从 U 到 VV 的 一 个 模糊 关系 ， 其 元 素 ,表示 从 第 
i 个 因素 着 眼 ， 做 出 第 j 种 评语 的 可 能 程度 ， 也 有 人 将 尺 称 为 “隶属 度 和 矩阵 "。 
(6) 进行 综合 评价 。 一 个 模糊 综合 评价 问题 ， 就 是 将 评价 因素 集合 U 这 一 论 域 上 的 
一 个 模糊 集合 4 经 过 模糊 关系 变换 为 评语 集合 V 这 一 论 域 上 的 一 个 模糊 集合 了 ， 即 
B=A:R 
(7) 得 到 具有 可 比 性 的 综合 评价 结果 ， 并 选择 较 优 方案 。 




















27. 7 ”层次 分 析 技 术 
27.7.1 基本 概念 


层次 分 析 技 术 ( Analytical Hierarchy Process, 简称 AHP) 是 美国 运筹 学 家 匹兹堡 大 
学 教授 萨 迪 (Thomas L，Saaty) 于 70 年 代 中 期 提出 的 。AHP 是 一 种 能 将 定性 分 析 与 定 
量 分 析 相 结合 的 系统 分 析 方 法 。 它 是 把 一 个 复杂 问题 表示 为 有 序 的 递 阶层 次 结构 ， 通 
过 人 们 的 判断 ， 对 备 选 方案 的 优 劣 进行 排序 。 这 种 方法 具有 实用 性 、 系 统 性 、 简 洁 性 
等 很 多 优点 ， 特 别 适用 于 有 关 社 会 经 济 系统 的 决策 分 析 ， 近 些 年 来 的 研究 和 应 用 发 展 
得 很 快 。 

应 用 AHP 解决 问题 的 思路 是 : 首先 ， 把 要 解决 的 问题 分 层 系 列 化 ， 即 根据 问题 的 性 
质 将 其 分 层 聚 类 组 合 ， 形 成 一 个 递 阶 的 、 有 序 的 层次 结构 模型 。 然 后 ， 对 模型 中 每 一 层 
次 因素 的 相对 重要 性 ， 依 据 人 们 对 客观 现实 的 判断 给 予定 量 表 示 ， 再 利用 数学 方法 确定 
每 一 层次 全 部 因素 相对 重要 性 次 序 的 权 值 。 最 后 ， 通 过 综合 计算 各 层 因 素 相 对 重要 性 的 
权 值 ， 得 到 最 低层 (方案 层 ) 相对 于 最 高 层 (总 目标 ) 的 相对 重要 性 次 序 的 组 合 权 值 ， 
以 此 作为 评价 和 选择 方案 的 依据 。 

































































27.7.2 步骤 


用 AHP 分 析 问 题 大 体 经 过 以 下 五 步 : 
(1) 建立 层次 结构 模型 。 

(2) 构造 判断 矩阵 。 

(3) 层次 单 排序 。 

(4) 层次 总 排序 。 

(5) 一 致 性 检验 。 


1. 建立 层次 结构 模型 
AHP 在 分 析 复 杂 问 题 时 ， 首 先 从 系统 的 层次 特性 出 发 ， 用 一 个 层次 结构 模型 ， 描 述 
问题 所 涉及 的 因素 及 其 相互 间 的 关系 。 层 次 结构 模型 如 图 27 -11 所 示 。 
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目标 层 A 目标 A 
准则 层 C 准则 C， 准则 CC， 准则 C， 
方案 层 P | ， 方案 P， 方案 P， 方案 P， 方案 P， 方案 P， 





























图 27 -11 层次 结构 模型 


最 高 层 : 表示 解决 问题 的 目的 。 

中 间 层 : 表示 采用 某 种 措施 和 政策 来 实现 预定 目标 所 涉及 的 中 间 环 节 ， 一 般 又 分 为 
策略 层 、 约 束 层 、 准 则 层 等 。 

最 底层 : 表示 解决 系统 问题 的 各 种 备 选 方案 、 政 策 ， 措 施 等 。 

在 构造 实际 问题 的 层次 结构 模型 时 ， 首 先 要 分 解 得 到 构成 要 素 ， 按 要 素 的 特点 进行 
归纳 ， 排 为 若干 层次 。 对 于 有 关联 的 要 素 ， 用 作用 线 连接 起 来 ， 即 可 建立 层次 结构 模型 。 
也 可 以 采用 目标 手段 分 析 方法 ,来 寻求 达到 目标 应 采取 的 手段 以 及 评价 方案 的 准则 和 指 
标 ， 由 此 建立 层次 结构 模型 。 在 某 些 复杂 的 社会 经 济 问 题 的 层次 结构 中 ， 还 会 存在 从 下 
层 到 上 层 的 反 向 作用 ,形成 具有 反馈 的 层次 结构 。 如 果 上 层 的 每 一 个 要 素 与 下 层 的 所 有 
要 素 都 存在 联系 ， 就 称 为 完全 相关 结构 ; 如 果 上 层 要 素 仅 与 下 层 的 部 分 要 素 相 关 ， 则 称 
为 不 完全 相关 结构 。 

2. 构造 判断 矩阵 

判断 和 矩阵 是 将 层次 结构 模型 中 同一 层次 的 要 素 相 对 于 上 层 的 某 个 因素 作成 对 比较 而 
形成 的 矩阵 。 以 图 27 - 11 所 示 的 层次 结构 为 例 ， 方 案 层 的 备 选 方案 Bl, ，B, ，…，B,, 相 对 
目标 层 的 准则 A, 作 成 对 比较 ， 可 构成 下 面 的 判断 矩阵 A 见 表 27 -2。 

表 27 -2 判断 矩阵 A 



































A B， B， B 
B， bi b, b， 
B, b,, b, b 
B. 

B, b, b,, | b,, 
































其 中 ，b; 是 以 Al 为 准则 B, 对 Bi; 的 相对 重要 性 的 数值 表示 。 通 常 使 用 1 ~ 9 标 度 法 来 确 
定 b; 的 取 值 ， 见 表 27 -3。 
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表 27 -3 1~9 标 度 法 
标 度 说 明 
示 B; 与 Bi 相 比 ， 两 个 要 素 同 等 重要 
Re 示 B; 比 Bi 稍微 重要 一 些 
Ce 示 B; 比 Bi 明显 重要 
le 
le 

















示 B; 比 Bi 重 得 多 


示 B; 比 Bi 绝对 重要 


2, 4, 6, 8 表示 两 相 邻 标 度 的 中 间 值 





























通过 比较 得 到 的 判断 矩阵 A = [0 具有 以 下 特点 : 

QD b; >0 

© b; =1 

四 b;=1/b; (i, j=1, 2, *…, n) 

其 中 第 @ 个 特点 是 因为 : 若 将 Bi 与 Bij 相 比 的 结果 记 为 bj， 反之 Bj 与 B; 相 比较 的 结果 
则 为 bi = 1Xbs， 即 转 置 对 应 的 元 素 互 成 反比 。 

具有 上 述 几 个 特点 的 矩阵 称 为 正 互 反 矩阵。 可 以 证 明 一 个 nm 阶 的 判断 矩阵 只 有 mn 
(n -1)/2 个 元 素 需要 确定 。 

3. 层次 单 排序 

所 谓 层 次 单 排序 是 指 ， 根 据 判断 矩阵 计算 对 于 上 一 层 某 一 因素 而 言 ， 本 层次 与 之 有 
联系 的 因素 的 重要 性 次 序 的 权 值 。 它 是 本 层次 所 有 因素 相对 上 一 层次 而 言 的 重要 性 进行 
排序 的 基础 。 

层次 单 排序 可 以 归结 为 计算 判断 矩阵 的 特征 根 和 特征 向 量 问题 ， 即 对 判断 矩阵 A， 计 
算 满 足 




































































AW = A W 

的 特征 根 与 特征 向 量 ,， 式 中 A,, 为 A 的 最 大 特征 根 ，W 为 对 应 于 A, 的 正规 化 特征 
向 量 ,，W 的 分 量 WW,; 为 相应 因素 单 排序 的 权 值 。 首先, 求 出 判断 矩阵 的 最 大 特征 值 
A,。、， 然 后 计算 其 相对 应 的 特征 疝 量 W; 再 对 W 作 归 一 化 处 理 ， 即 得 到 权重 向 量 。 

为 了 检验 矩阵 的 一 臻 性， 需要 计算 它 的 一 致 性 指标 CI 


A max n 























CI= 


nl 
当 判 断 和 矩阵 具有 完全 一 致 性 时 ，CI = 0。 为 了 检验 判断 矩阵 是 否 具有 满意 的 一 致 性 ， 
需要 将 其 与 平均 随机 一 致 性 指标 RI 进行 比较 ， 得 到 随机 一 致 性 比例 CR = CL/RI。 当 CR < 
0. 10 时 ， 判 断 和 矩阵 具有 满意 的 一 致 性 。 
4. 层次 总 排序 
层次 总 排序 就 是 基于 层次 单 排序 得 到 的 结果 计算 组 合 权 重 ， 然 后 通过 比较 各 要 素 组 
合 权 重 的 大 小 ， 得 到 要 素 的 相对 重要 顺序 ， 依 此 确定 对 备 选 方案 的 评价 ， 见 表 27 -4。 
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表 27 -4 层次 总 排序 




















A A, 本 A， 
层次 A 层次 B 的 总 排序 
ai a, oe an 
B， Wi Wo a W In > QiWii 
B, W 21 W 2 3 W on > QW 
B， wa Wi Wo Da 

















对 于 图 27 -1 所 示 的 层次 结构 模型 ， 假 定 上 一 层次 所 有 因素 A ，A, ，…，Au 的 总 排 
序 已 完成 ， 得 到 的 权 值 分 别 为 a/ ，a,，…，a， 与 a; 对 应 的 本 层次 因素 Bl ，B,，…，B， 


单 排序 的 结果 为 wi;，ws，…，w,。 层 次 总 排序 如 表 27 -4 所 示 。 其 中 也 为 六 的 简写 。 




















显然 >》 > aiw; = 1 ， 即 层次 总 排序 仍然 是 归 一 化 正规 向 量 。 


5. 一 致 性 检验 
为 评价 层次 总 排序 的 计算 结果 的 一 致 性 如 何 ， 需 要 计算 与 单 排序 类 似 的 检验 值 。 
CI 为 层次 总 排序 完全 一 致 性 指标 ， 其 表达 式 为 : 
cr = ac 
式 中 CL 为 与 a, 对 应 的 B 层次 判断 矩阵 的 一 致 性 指标 。 
RI 为 层次 总 排序 的 平均 随机 一 致 性 指标 ， 其 表达 式 为 : 








Ri = oR 


式 中 RL 为 与 a 对 应 的 B 层次 判断 矩阵 的 平均 随机 一 致 性 指标 。 
CR 为 层次 总 排序 随机 一 致 性 比例 ， 其 表达 式 为 ， 


Cl 
CR= 训 


通常 CR<0.10， 则 认为 一 致 性 达到 要 求 ， 否 则 必须 调整 判断 矩阵 中 的 元 素 。 




















27.7.3 应 用 


AHP 是 分 析 多 目标 、 多 准则 的 复杂 大 系统 的 有 力 工具 。 它 具有 思路 清晰 、 方 法 简便 、 
适用 面 广 、 系 统 性 强 等 特点 , 便于 普及 推广 ， 可 成 为 人 们 工作 和 生活 中 思考 问题 、 解 决 
问题 的 一 种 方法 。 

AHP 是 一 种 定性 分 析 与 定量 分 析 相 结合 的 系统 分 析 、 系 统 评价 、 决 策 分 析 的 重要 方 
法 ， 对 于 难以 建立 数学 模型 ， 而 又 缺乏 必要 数据 的 非 结构 性 复杂 问题 ， 层 次 分 析 法 十 分 
有 效 和 实用 。 应 用 层次 分 析 法 可 以 处 理 的 问题 包括 : 排序、 计划 、 决 策 分 析 、 效 益 成 本 
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分 析 、 资 源 分 配 和 团队 决策 等 。 


27. 8 优 劣 势 分 析 技 术 (SWOT ) 


27. 8. 1 基本 概念 


SWOT 是 四 个 英文 词 Strength (强项 、 优 势 ) 、Weakness ( 弱项、 劣势 ) 、Opportunity 
(机 会 、 机 遇 ) 、Threat (威胁 、 对 手 ) 的 简称 ， 是 指 对 组 织 内 外 部 条 件 各 方面 内 容 进行 综 
合 和 概括 ， 进 而 分 析 组 织 的 优 劣 势 、 面 临 的 机 会 和 威胁 的 一 种 分 析 方 法 。SWOT 有 时 也 称 
为 态势 分 析 ， 一 般 通 过 调查 将 各 种 主要 内 部 优势 因素 、 弱 点 因素 、 机 会 因素 和 威胁 因素 
罗列 出 来 ， 并 依照 一 定 的 次 序 按 和 矩阵 形式 排列 ， 然 后 运用 系统 分 析 的 思想 ， 把 各 种 因素 
相互 匹配 起 来 加 以 分 析 ， 从 中 得 出 一 系列 结论 。 运 用 这 个 方法 ， 有 利于 人 们 对 组 织 所 处 
态势 进行 全 面 、 系 统 、 准 确 的 研究 ， 有 助 于 制定 发 展 战略 规划 以 及 与 之 相应 的 发 展 计划 
或 对 策 。 



































27. 8.2 分析 步骤 


进行 SWOT 分 析 的 一 般 步 又 包括 : 

(1) 分 析 环 境 因素 。 运 用 各 种 调查 研究 方法 ， 分 析 组 织 所 处 的 各 种 内 外 部 环境 因素 。 
外 部 环境 因素 包括 机 会 因素 和 威胁 因素 ， 一 般 涉 及 经 济 的 、 政 治 的 、 社 会 的 、 人 口 的 、 
产品 和 服务 的 、 技 术 的 、 市 场 的 、 竞 争 的 等 不 同 范畴 ; 内 部 环境 因素 是 组 织 在 其 发 展 中 
自身 存在 的 积极 和 消极 因素 ， 属 主动 因素 ， 一 般 涉及 管理 的 、 组 织 的 、 经 营 的 、 财 务 的 、 
销售 的 、 人 力 资源 的 等 不 同 范畴 。 

(2) 构造 SWOT 和 矩阵。 将 调查 得 出 的 各 种 因素 根据 轻重 缓急 或 影响 程度 等 予以 排序 ， 
构造 SWOT 矩阵 。SWOT 矩阵 示例 见 表 27 -5。 


























表 27 -5 SWOT 和 矩阵 示例 









































XXX 组 织 
项 目 评判 内 容 分 值 / 权 重 总 分 值 /总 权重 
1 
2 
优势 内 部 因素 3 
4 
1 
2 
劣势 内 部 因素 3 
4 
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( 续 ) 
XX 组 织 
项 目 评判 内 容 分 值 /权重 总 分 值 /总 权重 
1 
2 
机 会 外 部 环境 3 
4 
1 
2 
挑战 外 部 环境 3 
4 




















(3) 制定 行动 计划 。 在 完成 环境 因素 分 析 和 SWOT 和 矩阵 的 构造 后 ， 便 可 以 制定 出 相 
应 的 行动 计划 。 制 定 计划 的 基本 思路 是 : 发 挥 优势 因素 ， 克 服 弱 点 因素 ， 利 用 机 会 因素 ， 
化 解 威胁 因素 ; 考虑 过 去 ， 立 足 当 前 ， 着 眼 未 来 。 





27. 8. 3 分析 结果 
SWOT 分 析 结 果 主 要 通过 制定 组 织 未 来 发 展 的 可 选择 对 策 来 体现 ， 这 些 对 策 包括 如 下 
类 型 


(1) 最 小 与 最 小 对 策 (WT 对 策 ) 。 着 重 考虑 弱点 因素 和 威胁 因素 ， 目 的 是 使 这 些 因 
素 都 趋 于 最 小 。 

(2) 最 小 与 最 大 对 策 (WO 对 策 ) 。 着 重 考虑 弱点 因素 和 机 会 因素 ， 目 的 是 使 弱点 趋 
于 最 小 ， 使 机 会 趋 于 最 大 。 

(3) 最 大 与 最 小 对 策 (ST 对 策 ) 。 着 重 考虑 优势 因素 和 威胁 因素 ， 目 的 是 使 优势 因 
素 趋 于 最 大 ， 使 威胁 因素 趋 于 最 小 。 

(4) 最 大 与 最 大 对 策 (SO 对 策 ) 。 着 重 考 虑 优势 因素 和 机 会 因素 ， 目 的 在 于 使 这 两 
种 因素 都 趋 于 最 大 。 

WT 对 策 是 一 种 最 为 悲观 的 对 策 ， 是 处 在 最 困难 的 情况 下 不 得 不 采取 的 对 策 ， WO 对 
策 和 ST 对 策 是 一 种 苦 乐 参半 的 对 策 ， 是 在 一 般 情况 下 采取 的 对 策 ， SO 对 策 是 一 种 最 理想 
的 对 策 ， 是 处 在 最 为 顺畅 的 情况 下 较 乐 于 采取 的 对 策 。 

SWOT 分 析 的 结果 视 不 同 的 研究 对 象 和 研究 目的 有 不 同 的 称谓 。 在 战略 研究 中 称 作 战 
略 计划 ; 在 发 展 研究 中 称 作 发 展 对 策 ; 在 市 场 研究 中 称 作 市 场 对 策 ; 在 管理 咨询 中 称 作 
管理 对 策 等 。 
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27. 9 ”持续 采 办 和 全 寿命 支持 技术 (CALS) 
27.9.1 概念 


所 谓 CALS (Continuous Acquisition and Life 一 cycle Support) ， 中 文 译 为 “持续 采 办 和 
全 寿命 支持 "” 。 在 不 同 的 年 代 ，CAILS 兽 是 不 同 几 个 英文 名 称 的 缩写 ， 有 着 不 同 的 内 涵 : 
1985 年 Computer-Aided Logistic Support ( 计算 机 辅助 后 勤 保障 ) ; 1988 年 Computer-Aided 
Acquisition and Logistic Support (计算 机 辅助 采 办 和 后 勤 保障 ); 1993 年 Continuous 
Acquisition and Life-Cycle Support (持续 采 办 和 全 寿命 支持 ) ; 1994 年 Commerce At Light 
Speed (光速 商务 ) 。 

不 同年 代 CALS 的 不 同名 称 和 不 完全 相同 的 含义 反映 了 CALS 的 发 展 。 

CALS 的 目标 是 缩短 生产 周期 、 加 快 武器 装备 及 其 备件 的 采 办 、 加 快 维修 速 
度 、 降 低 国 防 采 办 和 保障 费用 、 提 高 武器 装备 的 RMS (表示 观测 值 的 离 差 度 ) 和 
作战 效能 。 

CALS 的 成 功 应 用 ,不仅 可 以 把 武器 装备 采 办 和 后 勤 保 障 连 成 一 体 ， 而 且 可 使 美国 军 
方 从 国防 承包 商 那 里 连续 采 办 的 武器 装备 在 整个 生命 周期 内 都 能 得 到 供 货 方 的 支持 。 









































27. 9.2 任务 


CALS 的 任务 主要 包括 如 下 内 容 : 

(1) 生成 、 存 取 、 维 护 、 分 配 和 传递 与 武器 装备 采 办 、 使 用 、 维 修 、 保 障 等 有 关 的 
言 息 和 包括 工程 图 纸 、 技 术 手册 、 培 训 材料 及 各 种 数据 的 技术 资料 。 

(2) 为 企业 在 装备 的 设计 制造 过 程 提 供 一 个 共享 的 集成 数据 环境 。 首 先 ， 实 现 企业 
内 部 与 产品 研制 开发 有 关 的 信息 集成 和 过 程 集成 ， 然 后 ， 通 过 各 个 企业 内 部 建立 的 集成 
化 数据 环境 ， 将 不 同 企 业 集成 起 来 ， 实 现 企业 间 的 信息 集成 与 过 程 集 成 ， 大 幅度 地 缩短 
产品 研发 时 间 ， 提 高 产品 质量 ， 降 低产 品 成 本 ， 最 大 限度 地 满足 用 户 对 产品 功能 、 性 能 、 
使 用 、 质 量 以 及 维修 等 方面 的 要 求 ， 实 现 数据 一 次 生成 、 多 次 传递 使 用 ， 提 高 信息 数据 
的 共享 性 和 再 利用 性 。 

(3) 为 军 方 在 武器 装备 采 办 、 使 用 、 维 修 、 保 障 等 方面 提供 一 个 共享 的 集成 数据 环 
境 。 首 先 ， 在 各 装备 采 办 、 使 用 、 维 修 保障 部 门 实现 信息 和 过 程 集成 ， 然 后 在 此 基础 上 ， 
建立 各 部 门 之 间 的 集成 环境 。 具 体 地 讲 ， 以 电子 信息 格式 签订 采 办 合同 ， 并 在 装备 的 使 
用 、 维 修 、 保 障 过 程 中 使 各 部 门 能 接收 电子 格式 的 各 种 数据 ， 提 高 接收 、 分 配 和 使 用 数 
据 化 信息 和 资料 的 效率 ， 大 幅度 减少 书面 资料 和 费用 ， 节 省 时 间 ， 提 高 信息 资料 的 维 
修 性 。 

(4) CALS 在 军 方 与 工业 界 之 间 为 武器 装备 的 开发 、 管 理 、 应 用 等 提供 一 种 综合 
数据 环境 。 在 综合 网 络 集成 环境 下 ， 一 方面 ， 通 过 工业 界 的 共享 集成 环境 ， 使 企业 
生成 技术 信息 的 过 程 自 动 化 ， 以 获取 军 方 所 需 的 更 准确 、 及 时 和 廉价 的 技术 资料 ; 
另 一 方面 ， 通 过 军 方 的 共享 集成 环境 ， 提 供 工 业界 武器 研制 和 开发 所 需 的 数据 和 技 
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术 资 料 。 
(5) 使 军 方 与 工业 部 门 的 用 户 能 迅速 获得 采 办 使 用 过 程 中 所 需 的 信息 ， 从 而 减少 武 
顺 装 备 的 寿命 周期 费用 、 缩 短 采 办 周期 和 全 面 提高 质量 与 作战 效能 。 


27. 9. 3 ”关键 技术 

1. 数字 化 

数字 化 旨 在 利用 计算 机 技术 ， 将 人 工 的 、 以 纸张 为 载体 的 技术 文件 密集 型 工作 方式 ， 
转变 为 高 度 自动 化 与 集成 化 的 工作 方式 ， 以 数字 化 方式 管理 武器 装备 的 技术 资料 。 

2. 标准 化 

CALS 标准 可 以 分 为 两 大 类 。 一 类 是 政策 ， 指 的 是 实施 CALS 的 相关 行政 命令 文件 和 
对 实施 CALS 总 的 指导 性 文件 ， 主 要 有 DoD5000. 2 - R (美国 国防 部 文件 ) 、MIL-HDBK- 
59B (美国 国防 部 实施 CALS 总 指南 ， 目 前 已 取消 ， 其 内 容 被 另外 的 国防 部 行政 文件 所 纳 
入 ) 。 另 一 类 是 为 相关 信息 技术 而 制定 的 规范 ,通常 也 称 为 标准 。 这 类 标准 大 致 分 为 
三 种 : 

(1) 数据 访问 /传递 控制 标准 。 

(2) 数据 交换 标准 。 

(3) 数据 格式 标准 。 

还 有 一 些 标准 不 能 包括 在 以 上 三 种 之 内 ， 如 电子 交互 技术 手册 系统 (IETM) 等 。 但 
这 些 标准 总 的 目的 是 一 致 的 ， 就 是 实现 不 同 计算 机 软 、 硬 件 平 台 间 的 数据 传递 ， 以 便 能 
够 协调 工作 。 

3. 网 络 集 成 化 

CALS 通过 各 种 标准 化 接口 ， 经 网 络 通信 把 有 关 的 产品 设计 、 制 造 、 维 修 、 质 量 
保证 、 销 售 、 和 售后 服务 以 及 承包 商 / 用 户 等 都 集成 起 来 ， 从 而 加 快 产品 开发 、 制 造 、 
维修 等 工作 的 进度 ， 做 到 提供 真正 可 交换 操作 的 产品 ， 实 现 集 成 数据 环境 。 为 实现 
设计 、 制 造 、 管 理 、 质 量 保 证 、 维 修 等 方面 集成 ， 做 到 产品 全 生命 周期 支援 ， 而 且 
要 在 Internet/Intranet 网 络 环境 下 运行 ， 因此 要 解决 网 络 环 境 下 的 动态 、 分 布 式 集成 
产品 数据 库 技术 。 

除了 上 述 几 种 技术 外 ，CALS 的 关键 技术 还 包括 : 集成 制造 技术 、 多 媒体 技术 、 数 据 
安全 保密 等 技术 。 

4. 应 用 实例 

为 了 缩短 武器 装备 的 生产 周期 、 减 少 采 办 和 后 勤 支援 的 费用 ， 美 国 军 方 在 重大 国防 
项 目 中 积极 有 效 地 实施 CALS。 据 美国 国防 部 统计 ， 美 军 共 有 80 个 重大 防务 采 办 项 目 中 引 
入 了 CALS。 其 中 包括 B-2 禾 炸 机 、F-22 战斗 机 、Comanche 直升机 、Blackhawk 直升机 、 
M1A2 主 战 坦克 、SSN-21 攻击 型 核潜艇 、“ 爱 国 者 ”导弹 项 目 等 。 这 些 项 目 由 于 实施 了 
CALS 都 取得 了 好 的 效益 。 
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27. 10” 蔡 智 技术 (TRIZ) 
27. 10.1 概念 


TRIZ 理论 是 由 前 苏联 发 明 家 阿利 赫 舒 列 尔 (G. S，Altshuller) 在 1946 年 创立 的 ， 阿 
利 赫 和 舒 列 尔 发 现任 何 领域 的 产品 改进 、 技 术 的 变革 、 创 新 和 生物 系统 一 样 ， 都 存在 产生 、 
生长 、 成 熟 、 豪 老 、 灭 亡 ， 是 有 规律 可 循 的 。 人 们 如 果 掌 握 了 这 些 规律 ， 就 能 能 动 地 进行 
产品 设计 并 能 预测 产品 的 未 来 趋势 。 以 后 数 十 年 中 ，Altshuller 穷 其 毕生 的 精力 致力 于 
TRIZ 理论 的 研究 和 完善 。 总 结 出 了 各 种 技术 发 展 进 化 遵循 的 规律 模式 以 及 解决 各 种 技术 
矛盾 和 物理 矛盾 的 创新 原理 和 法 则 ， 建 立 了 一 个 由 解决 技术 ， 实 现 创新 开发 的 各 种 方法 、 
算法 组 成 的 综合 理论 体系 ， 并 综合 多 学 科 领 域 的 原理 和 法 则 ， 建 立 起 了 TRIZ 理论 体系 。 

现代 TRIZ 理论 体系 主要 包括 以 下 几 个 方面 的 内 容 : 

1. 创新 思维 方法 与 题目 分 析 方 法 

TRIZ 理论 中 提供 了 如 何 系统 分 析 题 目的 科学 方法 ， 如 多 屏幕 法 等 ; 而 对 于 复杂 题目 
的 分 析 ， 则 包含 了 科学 的 题目 分 析 建 模 方法 : 物 一 一 场 分 析 法 ， 它 可 以 帮助 快速 确认 核 
心 题目 ， 发 现 根本 矛盾 所 在 。 

2. 技术 系统 进化 法 则 

针对 技术 系统 进化 演变 规律 ， 在 大 量 专利 分 析 的 基础 上 ，TRIZ 理论 总 结 提 炼 出 了 八 
个 基本 进化 法 则 。 利 用 这 些 进化 法 则 ， 可 以 分 析 确 认 当 前 产品 的 技术 状态 ， 并 猜测 未 来 
的 发 展 趋势 ， 开 发 富有 竞争 力 的 新 产品 。 

3. 技术 矛盾 解决 原理 

不 同 的 发 明 创造 往往 遵循 共同 的 规律 。TRIZ 理论 将 这 些 共 同 的 规律 归纳 成 40 个 创新 
原理 ， 针 对 具体 的 技术 了 矛盾， 可 以 基于 这 些 创 新 原理 、 结 合 工程 实际 寻求 具体 的 解决 
方案 。 

4. 创新 题目 标准 解法 

针对 具体 题目 的 物 一 一 场 模型 的 不 同 特征 ， 分 别 对 应 有 标准 的 模型 处 理 方法 ， 包 括 
模型 的 修整 、 转 换 、 物 质 与 场 的 添加 等 。 

5. 发 明 题 目 解决 算法 ARIZ 

主要 针对 题目 情境 复杂 ,矛盾 及 其 相关 部 件 不 明确 的 技术 系统 。 它 是 一 个 对 初始 题 
目 进行 一 系列 变形 及 再 定义 等 非 计算 性 的 逻辑 过 程 ， 实 现 对 题目 的 逐步 深 进 分 析 ， 题目 
转化 ， 直 至 题目 的 解决 。 

6. 基于 物理 、 化 学 、 几 何 学 等 工程 学 原理 而 构建 的 知识 库 

基于 物理 、 化 学 、 几 何 学 等 领域 的 数 百 万 项 发 明 专 利 的 分 析 结 果 而 构建 的 知识 库 可 
以 为 技术 创新 提供 丰富 的 方案 来 源 。 
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27. 10. 2 “过程 


1. 分 析 

分 析 是 TRIZ 的 工具 之 一 ， 是 解决 问题 的 一 个 重要 阶段 。 功 能 分 析 的 目的 是 从 完成 功 
能 的 角度 而 不 是 从 技术 的 角度 分 析 系统 、 子 系统 、 部 件 。 理 想 解 是 采用 与 技术 及 实现 无 
关 的 语言 对 需要 创新 的 原因 进行 描述 ， 创 新 的 重要 进展 往往 在 该 阶段 对 问题 深入 的 理解 
中 所 取得 。 确 认 哪 些 使 系统 不 能 处 于 理想 化 的 元 件 是 使 创新 成 功 的 关键 。 设 计 过 程 中 从 
一 起 点 问 理 想 解 过 渡 的 过 程 称 为 理想 化 过 程 。 可 用 资源 分 析 是 要 确定 可 用 物品 、 能 源 、 
信息 、 功 能 等 。 这 些 可 用 资源 与 系统 中 的 某 些 元 件 组 合 将 改善 系统 的 性 能 。 冲 突 区 域 的 
确定 是 要 理解 出 现 冲突 的 原因 。 区 域 既 可 指 时 间 ， 又 可 指 空间 。 假如 在 分 析 阶 段 问题 的 
解 已 经 找到 ， 则 可 以 移 到 实现 阶段 。 假 如 问题 的 解 还 没有 找到 ， 而 该 问题 的 解 需要 最 大 
限度 的 创新 ， 则 基于 知识 的 三 种 工具 : 原理、 预测、 效应 等 都 可 采用 。 

2. 原理 

原理 是 获得 冲突 解 的 方法 。 有 技术 与 物理 两 种 冲突 解决 原理 。TRIZ 引导 设计 者 挑选 
能 解决 特定 冲突 的 原理 ， 其 前 提 是 要 按 标准 参数 确定 冲突 ， 具体 有 40 条 原理 。 

3. 预测 

预测 又 称 为 技术 预报 。TRIZ 确定 了 8 种 技术 系统 进化 的 模式 。 当 模式 确定 后 ， 系 统 、 
子 系统 及 部 件 的 设计 应 向 高 一 级 的 方向 发 展 。 

4. 效应 

效应 指 应 用 本 领域 ， 特 别 是 其 他 领域 的 有 关 定 律 解决 设计 中 的 问题 。 如 采用 数学 、 
化 学 、 生 物 等 领域 中 的 原理 ， 解 决 设计 中 的 创新 问题 。 

5. 评价 

该 阶段 将 所 求 出 的 解 与 理想 解 进行 比较 ， 确 信 所 作 的 改进 不 仅 满足 了 技术 需求 而 且 
推进 了 技术 创新 。TRIZ 中 的 特性 传递 ( Feature Transfer) 法 可 用 于 将 多 个 解 进行 组 合 以 
改进 系统 的 品质 。 
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27. 10.3 应 用 


通过 下 面 一 个 金鱼 法 的 简单 应 用 ， 让 我 们 来 了 解 一 下 TRIZ 理论 中 创造 性 问题 分 析 方 
法 在 现实 问题 解决 中 的 应 用 。 
阿拉 但 神话 故事 中 会 飞 的 魔 悉 曾经 引起 我 们 无 数 遐 想 ， 那 么 我 们 不 妨 一 步 步 分 析 一 
下 这 个 会 飞 的 魔 毯 。 
现实 生活 中 虽然 有 毯子 ， 但 毯子 都 不 会 飞 的， 原因 是 由 于 地 球 引 力 ， 毯 子 具 有 重量 ， 而 
毯子 比 空气 重 。 那 么 在 什么 条 件 下 毯子 可 以 飞 闭 ? 我 们 可 以 施加 向 上 的 力 ， 或 者 让 毯子 的 重 
量 小 于 空气 的 重量 ， 或 者 希望 来 自 地 球 的 重力 不 存在 。 如 果 我 们 分 析 一 下 毯子 及 其 周围 的 环 
境 ， 会 发 现 这 样 一 些 可 以 利用 的 资源 ， 如 空气 中 的 中 微 子 流 、 空 气流 、 地 球 磁场 、 地 球 重 力 
场 、 阳 光 等 ， 而 毯子 本 身 也 包括 其 纤维 材料 、 形 状 、 质 量 等 。 那 么 利用 这 些 资 源 可 以 找到 一 
些 让 毯子 飞 起 来 的 办 法 ， 比 如 毯子 的 纤维 与 中 微 子 相互 作用 可 使 毯子 飞翔 。 
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通过 上 面 一 个 简单 的 分 析 过 程 ， 我 们 会 发 现 ， 神 话 传说 中 会 飞 的 毯子 逐渐 走向 了 现 
实 ， 我 们 从 中 可 以 得 到 很 多 有 趣 甚至 十 分 有 用 的 创意 。 这 个 简单 的 应 用 展示 了 金鱼 法 的 
创造 性 问题 分 析 原 理 : 即 它 首 先 从 幻想 式 构想 中 分 离 出 现实 部 分 ， 对 于 不 现实 部 分 ， 通 
过 引入 其 他 资源 ， 使 一 些 想法 由 不 现实 变 为 现实 ， 然 后 继续 对 不 现实 部 分 进行 分 析 ， 直 
到 全 部 变 为 现实 。 因 此 通过 这 种 反复 迭代 的 办 法 ， 常 常会 给 看 似 不 可 能 的 问题 带 来 一 种 
现实 的 解决 方案 。 

































































27. 11 六 西格玛 (6c) 
27. 11. 1 概念 


六 西格玛 (Six Sigma) 是 在 二 十 世纪 九 十 年 代 中 期 开始 从 一 种 全 面 质量 管理 方法 演 
变 成 为 一 个 高 度 有 效 的 企业 流程 设计 、 改 善 和 优化 技术 ,并 提供 了 一 系列 同等 地 适用 于 
设计 、 生 产 和 服务 的 新 产品 开发 工具 。 继 而 与 全 球 化 、 产 品 服务 、 电 子 商务 等 战略 齐 头 
并 进 ， 成 为 全 世界 上 追求 管理 章 越 性 的 企业 最 为 重要 的 战略 举措 。 六 西格玛 逐步 发 展 成 
为 以 顾客 为 主体 来 确定 企业 战略 目标 和 产品 开发 设计 的 标尺 ， 是 追求 持续 进步 的 一 种 质 


量 管理 哲学 。 



































27. 11. 2 ”主要 原则 


1. 真诚 关心 顾客 

六 西格玛 把 顾客 放 在 第 一 位 。 例 如 在 衡量 部 门 或 员工 绩效 时 ， 必 须 站 在 顾客 的 角度 
思考 。 先 了 解 顾客 的 需求 是 什么 ， 再 针对 这 些 需 求 来 设 定 企业 目标 ， 衡 量 绩 效 。 

2. 资料 和 事实 管理 

虽然 知识 管理 渐渐 受到 重视 ， 但 是 大 多 数 企业 仍然 根据 意见 和 假设 来 作 决策 。 六 西 
格 玛 的 首要 规则 便 是 厘清 ， 要 评定 绩效 ， 究 竟 应 该 要 做 哪些 衡量 ( measurement) ， 然 后 再 
运用 资料 和 分 析 ， 了 解 公司 表现 距离 目标 有 多 少 差距 。 

3. 以 流程 为 重 

无 论 是 设计 产品 ， 或 提升 顾客 满意 ， 六 西格玛 都 把 流程 当 作 是 通 往 成 功 的 交通 工具 ， 
是 一 种 提供 顾客 价值 与 竞争 优势 的 方法 。 

4. 主动 管理 

企业 必须 时 常 主动 去 做 那些 一 般 公 司 常 忽略 的 事情 ， 例 如 设 定 远大 的 目标 ， 并 不 断 
检讨 ; 设 定 明 确 的 优先 事项 ; 强调 防范 而 不 是 救火 ; 常 质 疑 「 为 什么 要 这 么 做 上 |， 而 不 是 
常 说 我们 都 是 这 么 做 的 。| 

5. 协力 合作 无 界限 

改进 公司 内 部 各 部 门 之 间 、 公 司 和 供 货 商 之 间 、 公 司 和 顾客 间 的 合作 关系 ， 可 以 为 
企业 带 来 巨大 的 商机 。 六 西格玛 强调 无 界限 的 合作 ， 让 员工 了 解 自 己 应 该 如 何 配 合 组 织 
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大 方向 ， 并 衡量 企业 的 流程 中 ， 各 部 门 活动 之 间 ， 有 什么 关联 性 。 

6. 追求 完美 

在 六 西格玛 企业 中 ， 员 工 不 断 追 求 一 个 能 够 提供 较 好 服务 ， 又 降低 成 本 的 方法 。 企 
业 持 续 追 求 更 完美 ， 但 也 能 接受 或 处 理 偶 发 的 挫败 ， 从 错误 中 学 习 。 

6a (六 西格玛 ) 管理 需要 一 套 合 理 、 高 效 的 人 员 组 织 结构 来 保证 改进 活动 得 以 顺利 
实现 。 在 过 去 ,之 所 以 有 80% 的 全 面 质量 管理 (Total Quality Management，TQM ) 实施 者 
失败 ， 最 大 原因 就 是 缺少 这 样 一 个 人 员 组 织 结构 。 





























27. 11.3 组织 结 构 


(1) 6c 管理 委员 会 

60 管理 委员 会 是 企业 实施 6c 管理 的 最 高 领导 机 构 。 该 委员 会 主要 成 员 由 公司 领导 层 
成 员 担 任 ， 其 主要 职责 是 : 设立 60o 管理 初始 阶段 的 各 种 职位 ; 确定 具体 的 改进 项 目 及 改 
进 次 序 ， 分 配 资源 ; 定期 评估 各 项 目的 进展 情况 ， 并 对 其 进行 指导 ; 当 各 项 目 小 组 遇 到 
困难 或 障碍 时 ， 帮 助 他 们 排忧解难 等 。 

成 功 的 60 管理 有 一 个 共同 的 特点 ， 就 是 企业 领导 者 的 全 力 支持 。6o 管理 的 成 功 在 于 
从 上 到 下 坚定 不 移 地 贯彻 。 企 业 领导 者 必须 深入 了 解 6c 管理 对 于 企业 的 利益 以 及 实施 项 
目 所 要 达到 的 目标 ， 从 而 使 他 们 对 变革 充满 信心 ， 并 在 企业 内 倡导 一 种 则 在 不 断 改进 的 
变革 氛围 。 

(2) 执行 负责 人 

60 管理 的 执行 负责 人 由 一 位 副 总 裁 以 上 的 高 层 领导 担任 。 这 是 一 个 至 关 重 要 的 职位 ， 
只 有 具备 较 强 的 综合 协调 能 力 的 人 才能 胜任 。 其 具体 职责 是 : 为 项 目 设 定 目标 、 方 向 和 范 
围 ， 协 调 项 目 所 需 资源 ， 处 理 各 项 目 小 组 之 间 的 重 琶 和 纠纷 ， 加 强项 目 小 组 之 间 的 沟通 等 。 

(3) 绿 带 

绿 带 (Green Belt) 的 工作 是 兼职 的 ， 他 们 经 过 培训 后 ， 将 负责 一 些 难度 较 小 的 项 目 
小 组 ， 或 成 为 其 他 项 目 小 组 的 成 员 。 绿 带 培训 一 般 要 结合 6c 具体 项 目 进行 5 天 左右 的 课 
堂 专业 学 习 ， 包 括 项 目 管理 、 质 量 管 理工 具 、 质 量 控制 工具 、 解 决 问题 的 方法 和 信息 数 
据 分 析 等 。 一 般 情 况 下 ， 由 黑 带 负责 确定 绿 带 培训 内 容 ， 并 在 培训 之 中 和 之 后 给 予 协助 
和 监督 。 

(4) 黑 带 

黑 带 (Black Belt) 来 源 于 军事 术语 ， 指 那些 具有 精湛 技艺 和 本 领 的 人 。 黑 带 是 60 变 
革 的 中 坚 力 量 。 对 黑 带 的 认证 通常 由 外 部 咨询 公司 配合 公司 内 部 有 关 部 门 来 完成 。 黑 带 
在 企业 内 部 选拔 出 来 ， 全 职 实施 65 管理 ， 在 接受 培训 取得 认证 之 后 ， 被 授予 黑 带 称号 ， 
担任 项 目 小 组 负责 人 ， 和 领导 项 目 小 组 实施 流程 变革 ， 同 时 负责 培训 绿 带 。 黑 带 的 候选 人 
应 该 具备 大 学 数学 和 定量 分 析 方 面 的 知识 基础 ， 需 要 具有 较为 丰富 的 工作 经 验 。 他 们 必 
须 完成 160 小 时 的 理论 培训 ， 由 黑 带 大 师 一 对 一 地 进行 项 目 训练 和 指导 。 经 过 培训 的 黑 带 
应 能 够 熟练 地 操作 计算 机 ， 至 少 掌握 一 项 先进 的 统计 学 软件 。 那 些 成 功 实施 6c 管理 的 公 
司 ， 大 约 只 有 1% 的 员工 被 培训 为 黑 带 。 
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(5) 黑 带 大 师 

这 是 65 管理 专家 的 最 高 级 别 ， 其 一 般 是 统计 方面 的 专家 ,负责 在 6o 管理 中 提供 技 
术 指 导 。 他 们 必须 熟悉 所 有 黑 带 所 掌握 的 知识 ， 深 刻 理解 那些 以 统计 学 方法 为 基础 的 管 
a da 能 够 确保 黑 带 在 实施 应 用 过 程 中 的 正确 性 。 统 计 学 方面 的 培训 

必须 由 黑 带 大 师 来 主持 。 黑 带 大 师 的 人 数 很 少 ， 只 有 黑 带 的 十 分 之 一 。 















































27. 11.4 方法 


1. 辨别 核心 流程 

(1) 辨别 核心 流程 。 核 心 流程 是 对 创造 顾客 价值 最 为 重要 的 部 门 或 者 作业 环节 ， 如 
吸引 顾客 、 订 货 管理 、 装 货 、 顾 客服 务 与 支持 、 开 发 新 产品 或 者 新 服务 、 开 票 收 款 流程 
等 ， 它 们 直接 关系 顾客 的 满意 程度 。 与 此 相对 应 ， 诸 如 融资 、 预 算 、 人 力 资 源 管 理 、 信 息 
系统 等 流程 属于 辅助 流程 ， 对 核心 流程 起 支持 作用 ， 它 们 与 提高 顾客 满意 度 是 一 种 间接 
的 关系 。 不 同 的 企业 ， 核 心 流程 各 不 相同 ， 回 答 下 列 问题 ， 有 助 于 确定 核心 流程 : 

1) 企业 通过 哪些 主要 活动 向 顾客 提供 产品 和 服务 ? 

2) 怎样 确切 地 对 这 些 流程 进行 界定 或 命名 ? 

3) 用 来 评价 这 些 流程 绩效 或 性 能 的 主要 输出 结果 是 什么 ? 

(2) 界定 业务 流程 的 关键 输出 物 和 顾客 对 象 。 在 这 一 过 程 中 ， 应 尽 可 能 洲 免 将 大 多 
的 项 目 和 工作 成 果 堆 到 “输出 物 ” 栏 目下 ， 以 免 掩 善 主要 内 容 ， 抓 不 住 工作 重点 。 对 于 
关键 顾客 ， 并 不 一 定 是 企业 外 部 顾客 ， 对 于 某 一 流程 来 说 ， 其 关键 顾客 可 能 是 下 一 个 流 
程 ， 如 产品 开发 流程 的 关键 顾客 。 

(3) 绘制 核心 流程 图 。 在 辨 明 核 心 流程 的 主要 活动 的 基础 上 ， 将 核心 流程 的 主要 活 
动 绘制 成 流程 图 ， 使 整个 流程 一 目 了 然 。 

2. 定义 顾客 需求 


(1) 收集 顾客 数据 ， 制 定 顾客 反馈 战略 。 缺 乏 对 顾客 需求 的 清晰 了 解 ， 是 无 法 成 功 
实施 6c 管理 的 。 即 使 是 内 部 的 辅助 部 门 ， 如 和 人力 资源 部 ， 也 必须 清楚 了 人 解 其 内 部 顾 
客 一 一 企业 员工 的 需求 状况 。 建 立 顾 客 反馈 系统 的 关键 在 于 : 

1) 将 顾客 反馈 系统 视 为 一 个 持续 进行 的 活动 ， 看 作 是 长 期 应 优先 处 理 的 事情 或 中 心 
工作 。 

2) 听取 不 同 顾 客 的 不 同 反映 ， 不 能 以 偏 概 全 ， 由 于 儿 个 印象 特别 深刻 的 特殊 案例 而 
形成 片面 的 看 法 。 

3) 除 市 场 调查 、 访 谈 、 正 式 化 的 投诉 系统 等 常规 的 顾客 反馈 方法 之 外 ， 积 极 采用 新 
的 顾客 反馈 方法 ， 如 顾客 评分 卡 、 数 据 库 分 析 、 顾 客 审计 等 。 

4) 擎 握 顾客 需求 的 发 展 变 化 趋势 。 

5) 对 于 已 经 收集 到 的 顾客 需求 信息 ， 要 进行 深入 的 总 结 和 分 析 ， 并 传达 给 相应 的 高 
层 管理 者 。 

(2) 制定 绩效 指标 及 需求 说 明 。 顾 客 的 需求 包括 产品 需求 、 服 务 需 求 或 是 两 者 的 综 

























































































































































































287 


288 


: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 


合 。 对 不 同 的 需求 ， 应 分 别 制订 绩效 指标 ， 如 在 包装 食品 订货 流程 中 ， 服 务 需求 主要 包 
括 界面 友好 的 订货 程序 、 装 运 完成 后 的 预 通知 服务 、 顾 客 收 货 后 满意 程度 监测 等 ， 产 品 
需求 主要 包括 按照 时 间 要 求 发 货 、 采 用 规定 的 运输 工具 和 运输、 确保 产品 完整 等 。 一 份 需 
求 说 明 ， 是 对 某 一 流程 中 产品 和 服务 绩效 标准 简洁 而 全 面 的 描述 。 

(3) 分 析 顾 客 各 种 不 同 的 需求 并 对 其 进行 排序 。 确 认 哪 些 是 顾客 的 基本 和 需求， 这 些 
需求 必须 予以 满足 ， 否 则 顾客 绝对 不 会 产生 满意 感 ， 哪 些 是 顾客 的 可 变 需 求 ， 在 这 类 需 
求 上 做 得 越 好 ， 顾 客 的 评价 等 级 就 越 高 ; 哪些 是 顾客 的 潜在 需求 ， 如 果 产 品 或 服务 的 某 
些 特征 超出 了 顾客 的 期 望 值 ， 则 顾客 会 处 于 喜出望外 的 状态 。 

3. 评估 与 绩效 

评估 步骤 如 下 : 

(1) 选择 评估 指标 。 标 准 有 两 条 : 中 这 些 评 估 指 标 具 有 可 得 性 ， 数 据 可 以 取得 ; 外 
这 些 评 佑 指标 是 有 价值 的 ， 为 顾客 所 关心 。 

(2) 对 评 佑 指标 进行 可 操作 性 的 界定 ， 以 避免 产生 误解 。 

(3) 确定 评 佑 指标 的 资料 来 源 。 

(4) 准备 收集 资料 。 对 于 需要 通过 抽样 调查 来 进行 绩效 评 佑 的， 需要 制订 样本 抽取 
方案 。 

(5) 实施 绩效 评 佑 ， 并 检测 评估 结果 的 准确 性 ,确认 其 是 否 有 价值 。 

(6) 通过 对 评估 结果 所 反映 出 来 的 误差 ， 如 次 品 率 、 次 品 成 本 等 进行 数量 和 原因 方 
面 的 分 析 ， 识 别 可 能 的 改进 机 会 。 

4. 实施 流程 改进 

首先 ， 对 需要 改进 的 流程 进行 区 分 ， 找 到 高 潜力 的 改进 机 会 ， 优 先 对 其 实施 改进 ，; 
其 次 ,确定 优 先 次 序 ， 企 业 如 果 多 方面 出 手 ， 就 会 分 散 精力 ， 影 响 6o 管理 的 实施 效果 。 
业务 流程 改进 遵循 五 步 循 环 改进 法 即 DMAIC 模式 : 

(1) 定义 〈Define) 。 定 义 阶 段 主要 是 明确 问题 、 目 标 和 流程 ， 需 要 回答 以 下 问题 : 
应 该 重点 关注 哪些 问题 或 机 会 ? 应 该 达到 什么 结果 ? 何 时 达到 这 一 结果 ? 正在 调查 的 是 
什么 流程 ? 它 主要 服务 会 影响 哪些 顾客 ? 

(2) 评估 (Measure)。 评 估 阶 段 主 要 是 分 析 问 题 的 焦点 是 什么 ,借助 关键 数据 缩小 
问题 的 范围 ， 找 到 导致 问题 产生 的 关键 原因 ， 明 确 问题 的 核心 所 在 。 

(3) 分 析 (Analyze)。 通 过 采用 逻辑 分 析 法 、 观 察 法 、 访 谈 法 等 方法 ， 对 已 评估 出 来 
的 导致 问题 产生 的 原因 进行 进一步 分 析 ， 确 认 它 们 之 间 是 否 存 在 因果 关系 。 

(4) 改进 〈JImprove) 。 拟 订 几 个 可 供 选择 的 改进 方案 ， 通 过 讨论 并 多 方面 征求 意见 ， 
从 中 挑选 出 最 理想 的 改进 方案 付 诸 实施 。 实 施 60 改进 ， 可 以 是 对 原 有 流程 进行 局 部 的 改 
进 ; 在 原 有 流程 问题 较 多 或 惰性 较 大 的 情况 下 ， 也 可 以 重新 进行 流程 再 设计 ， 推 出 新 的 
业务 流程 。 

(5) 控制 〈(Control) 。 根 据 改进 方案 中 预先 确定 的 控制 标准 ， 在 改进 过 程 中 ， 及 时 解 
决 出 现 的 各 种 问题 ,使 改进 过 程 不 至 于 偏离 预先 确定 的 轨道 而 发 生 较 大 的 失误 。 
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5. 管理 系统 

(1) 提供 连续 的 评估 以 支持 改进 。 在 企业 内 广泛 宣传 推广 该 改进 方案 ， 以 取得 企业 
管理 层 和 员工 的 广泛 认同 ， 减 少 进一步 改进 的 阻力 ; 将 改进 方案 落实 到 通俗 易 懂 的 文本 
资料 上 ， 以 便于 执行 ;实行 连续 的 评估 ， 让 企业 管理 层 和 员工 从 评估 结果 中 获得 鼓舞 和 
信心 ; 任何 改进 方案 都 可 能 存在 着 需要 进一步 改进 之 处 ， 对 可 能 出 现 的 问题 ， 应 提前 制 
订 应 对 的 策略 ， 并 做 好 进一步 改进 的 准备 。 

(2) 定义 流程 负责 人 及 其 相应 的 管理 责任 。 采 用 了 6c 管理 方法 ， 就 意味 着 打破 了 原 
有 的 部 门 职能 的 交叉 障碍 。 为 确保 各 个 业务 流程 的 高 效 、 畅 通 ， 有 必要 指定 流程 负责 人 ， 
并 明确 其 管理 责任 ， 包 括 : 维持 流程 文件 记录 、 评 估 和 监控 流程 绩效 、 确 认 流 程 可 能 存 
在 的 问题 和 机 遇 、 启 动 和 支持 新 的 流程 改进 方案 等 。 

(3) 实施 闭环 管理 ， 不 断 向 6c 绩效 水 平 推进 。6o 改进 是 一 个 反复 提高 的 过 程 ， 五 
步 循环 改进 法 在 实践 过 程 中 也 需要 反复 使 用 ， 形 成 一 个 良性 发 展 的 闭环 系统 ， 不 断 提 高 
品质 管理 水 平 ， 减 少 缺陷 率 。 此 外 ， 从 部 分 核心 环节 开始 实施 的 6c 管理 ， 也 有 一 个 由 点 
到 面 逐步 推 开 改 进 成 果 、 扩 大 改进 范围 的 过 程 。 
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本 章 主 要 介绍 国防 项 目 管理 过 程 中 涉及 的 一 些 特有 方法 或 常用 方法 ， 主 要 包括 项 目 
论证 、 项 目 进度 管理 、 项 目 费用 管理 、 项 目 质量 控制 、 项 目 风 险 分 析 和 控制 等 方面 的 通 
用 的 方法 和 工具 等 。 
































28. 1 项 目 论 证 方面 

28. 1. 1 ”要 素 分 层 法 

1. 概念 

要 素 分 层 法 是 项 目 机 会 选 样 中 比较 常用 的 一 种 方法 , 项目 选择 涉及 众多 影响 因素 ， 
且 因 素 杂乱 无 章 。 要 素 分 层 法 是 将 这 些 杂乱 无 章 的 影响 因素 按照 项 目 机 会 、 项 目 问题 、 
项 目 承 办 者 的 优势 、 劣 势 进 行 分 层 ; 通过 要 素 分 层 分 析 ， 并 采用 主观 评分 的 方法 ， 判 断 
机 会 与 问题 、 优 势 与 劣势 各 自 的 强 弱 ， 从 而 做 出 判断 和 决策 。 要 素 分 层 法 不 仅 在 项 目 机 
会 选择 中 可 以 应 用 ， 在 其 他 复杂 事物 决策 中 也 可 以 应 用 。 

要 素 分 层 法 是 一 种 定性 与 定量 相 结合 的 方法 。 所 谓 定性 ， 是 指 该 方法 将 要 素 进 行 分 
层 分 析 ; 所 谓 定量 ， 是 指 分 层 后 根据 要 素 影 响 大 小 进行 主观 评分 。 

要 素 分 层 法 的 另 一 个 特点 是 在 占有 足够 信息 的 情况 下 ， 简 便 直观 ， 易 于 操作 。 经 分 
层 评分 后 ， 将 影响 项 目 发 展 的 有 利 因素 和 不 利 因素 做 出 直观 展示 ， 十 分 便于 决策 。 

2. 应 用 程序 

(1) 列举 项 目 影响 要 素 。 通常 是 随机 列举 出 项 目 意向 所 涉及 的 所 有 (主要 ) 影响 
因素 。 

(2) 影响 要 素 分 层 。 分 别 列 出 各 要 素 对 项 目 机 会 、 项 目 问题 、 承 办 者 所 处 优势 、 承 
办 者 所 处 劣势 。 

(3) 做 出 分 层 和 矩阵。 用 和 矩阵 的 形式 将 影响 要 素 列举 出 来 。 

(4) 要 素 评分 。 运 用 主观 评分 的 方法 对 各 影响 要 素 打分 。 评 分 的 方法 不 限 ， 可 采用 
一 般 评 分 法 ， 也 可 采用 加 权 评分 法 ， 或 采用 高 低 点 评分 法 等 。 

(5) 评分 修正 。 分 析 项 目 问题 转化 为 项 目 机 会 的 可 能 性 ; 劣势 转化 为 优势 的 可 能 | 
对 转化 后 的 情况 重新 评分 。 

(6) 决策 。 核 算出 项 目 机 会 、 项 目 问题 、 优 势 、 劣 势 各 自 的 得 分 ， 并 依照 得 分 决定 
放弃 该 项 目 还 是 建设 该 项 目 。 
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28. 1.2 方案 比较 法 

1. 概念 

方案 比较 法 是 运用 多 方案 评价 的 指标 及 综合 评价 方法 ， 通过 计算 分 析 ， 对 方案 进 
优选 的 统称 。 主 要 用 于 项 目的 机 会 选择 和 可 行 性 研究 的 方案 选择 中 。 

在 项 目 提出 的 初期 ， 对 于 项 目的 构造 和 策划 会 提出 多 个 方案 。 方 案 比 较 法 带 有 很 强 
的 选 优 性 、 预 测 性 。 

2. 可 比 原理 


要 进行 方案 比较 ， 首 先 必 须 使 不 同 的 方案 具有 可 比 性 ， 方 案 可 比 性 分 为 四 个 方面 : 

(1) 满足 需要 可 比 。 满 足 需要 可 比 是 就 方案 的 产 出 而 言 的 。 即 不 同 的 方案 ， 必 须 回 
社会 提供 同等 价值 的 服务 才 可 对 它们 的 投资 、 费 用 等 其 他 方面 做 出 比较 。 满 足 需 要 可 比 
通常 要 考虑 各 方案 的 产量 、 质 量 、 品 种 都 达到 可 比 。 

(2) 消耗 费用 可 比 。 不 同 的 方案 只 有 达到 消耗 的 劳动 价值 相等 ， 才 能 够 比较 它们 产 
出 价值 的 大 小 。 进 行 方 案 比 较 时 ， 消 耗费 用 佑 算 中 往往 仅 计 算 直 接 消 耗 ， 而 忽视 间接 消 
耗 。 例 如 ， 在 武器 装备 的 采 办 项 目 中 ,往往 只 考虑 研制 阶段 的 费用 ， 而 忽视 使 用 和 维护 
阶段 的 间接 消耗 。 

(3) 价格 可 比 。 不 同方 案 ， 其 使 用 的 价格 体系 必须 一 致 ， 或 采用 影子 价格 达到 统一 
或 使 用 同一 地 区 、 同 一 时 期 的 价格 。 

(4) 时 间 可 比 。 在 进行 方案 比 选 时 ， 不 仅 要 求 不 同方 案 的 计算 期 要 达到 可 比 ， 而 且 
不 同时 间 点 上 发 生 的 现金 流量 需要 用 资金 时 间 价 值 折算 成 现 值 方 能 达到 可 比 。 

3. 实际 应 用 

进行 方案 比较 选 优 可 以 通过 各 种 不 同 的 方法 实现 。 通 过 计算 多 方案 评价 直接 选 优 是 
才 常用 的 方法 。 

(1) 通过 计算 追加 投资 效果 系数 和 追加 投资 回收 期 进行 方案 比较 选 优 。 追 加 投资 效 
果 系 数 是 将 多 个 方案 的 投资 和 成 本 做 出 估算 ， 计 算出 追加 投资 效果 系数 ， 通 过 与 标准 投 
资 效 果 系 数 的 比较 进行 最 优 方案 选择 。 若 以 Ra 表示 投资 效果 系数 ， 方 案 投资 为 TI， 成 本 
为 C， 经 营 成 本 为 Co， 则 可 以 得 出 追加 投资 效果 系数 (追加 投资 利润 率 或 追加 投资 收益 
率 ) 的 计算 公式 为 : 






































































































































Y sw C GE 
0 
2 1 
* 一 Co 
追加 投资 收益 率 为 Rs 了 


当 Ru > [Ru ] 时 ， 则 投资 大 的 方案 为 优 ， 当 Ru < [Rs] 时 ， 则 投资 小 的 方案 为 
优 。[R,.] 为 标准 投资 利润 率 。 

追加 投资 回收 期 方法 与 追加 投资 效果 系数 方法 类 似 。 两 个 项 目 方案 中 ,往往 投资 大 
的 方案 会 节约 成 本 ， 成 本 大 的 方案 投资 较 小 。 以 节约 的 成 本 回收 追加 的 投资 ， 若 能 如 期 
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收回 则 表明 投资 大 的 方案 为 优 。 若 以 Ta 表示 追加 投资 回收 期 ， 则 追加 回收 期 的 计算 公 
式 为 : 
-lL 
Ci-C, 

当 T,< [T,] 时 ,投资 大 的 方案 为 优 ; 车 T, > [T,] 时 ,投资 小 的 方案 为 优 。[ 
为 标准 投资 回收 期 。 

(2) 用 动态 增值 收益 率 的 方法 进行 方案 比较 选 优 。 两 个 投资 不 等 的 方案 ， 如 果 计 算 
其 净 现 值 和 内 部 收益 率 ， 就 会 出 现 两 种 结果 ， 一 种 结果 是 净 现 值 大 的 方案 内 部 收益 率 也 
大 ， 或 净 现 值 小 的 方案 内 部 收益 率 也 小 ， 此 时 ， 只 要 选择 净 现 值 大 同时 内 部 收益 率 也 大 
的 方案 ， 即 为 最 优 方案 ; 另 一 种 结果 是 净 现 值 大 的 方案 内 部 收益 率 小 ， 而 净 现 值 小 的 方 
案 内 部 收益 率 大 ， 此 时 ， 不 能 直接 判断 两 方案 的 优 劣 ， 必 须 计 算 增值 收益 率 进行 方案 的 
比较 。 

“ kk,—k = B,—B . NE Eg A 

当 > 如 二 7 = 六 可 玉 时 表明 的 i 值 即 为 增值 收益 率 AIRR， 用 准 收益 [IRR] 
与 计算 出 的 AIRR 相 比较 ， 即 可 选 出 最 优 方案 。 通 常 当 AIRR> [AIRR] 时 ,投资 大 的 方 
案 为 优 。 

(3) 用 有 无 比较 法 进行 新 旧 两 方案 的 比较 。 

(4) 运用 综合 评价 的 方法 进行 方案 选 优 。 综合 评价 方法 通常 是 将 表明 方案 的 技术 性 
能 、 经 济 特性 的 指标 和 因素 列举 出 来 ， 通 过 加 权 评 分 的 方法 对 不 同方 案 打 分 ， 综合 评分 
的 结果 即 可 选 优 。 





了 = 














































































































(5) 运用 优 劣 平衡 分 析 法 进行 方案 选 优 。 这 种 方案 比 “ c 
较 的 方法 是 运用 了 和 鳃 亏 平衡 分 析 的 思想 ， 即 先 找 出 两 方案 
成 本 ， 并 画 出 优 劣 平衡 图 ， 在 确定 了 项 目 规模 的 基础 上 ， 5 


利用 求 出 的 优 劣 平衡 点 判断 两 项 目的 优 劣 ， 从 中 选 出 最 佳 
方案 。 优 劣 平 衡 分 析 见 图 28 - 1 。 

图 28 一 1 中 ，0, 即 为 优 劣 平衡 点 。 当 产量 Q >0, 时， 0 
第 二 方案 为 优 ; 当 Q < 0, 时 ， 第 一 方案 为 优 。 


Q， 

图 28 -1 优 劣 平衡 分 析 
28. 1.3 盈亏 平衡 分 析 
国防 项 目的 不 确定 性 分 析 是 以 计算 和 分 析 各 种 不 确定 因素 的 变化 对 国防 项 目 效益 的 影 
响 程 度 为 目标 的 一 种 经 济 分 析 方 法 。 

基于 以 下 两 方面 的 原因 ， 必 须 对 项 目 进行 不 确定 性 分 析 : 一 是 项 目 可 行 性 研究 
所 涉及 的 因素 随 着 时 间 的 推移 ， 可 能 发 生变 化 ; 二 是 可 行 性 研究 是 在 资料 、 手 段 不 
完善 的 情况 下 进行 的 ， 一 般 取 得 的 数据 和 参数 是 不 完整 的 和 不 全 面 的 。 因 此 主观 认 
识 方法 的 局 限 性 和 客观 条 件 的 影响 使 项 目的 可 行 性 研究 具有 不 确定 性 ， 项 目的 效益 
也 具有 不 确定 性 。 

常用 的 不 确定 性 分 析 方法 有 盘 亏 平衡 分 析 、 敏 感性 分 析 、 概 率 分 析 和 风险 分 析 。 
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1. 定义 

和 刍 亏 平衡 是 指 项 目 当 年 销售 收入 扣除 销售 税金 及 附加 后 等 于 其 总 成 本 费用 。 而 当 茶 
一 因素 (如 产量 、 价 格 、 生 产能 力 利用 率 等 ) 的 值 等 于 某 数值 时 ， 人 恰 使 方案 达到 盘 亏 平 
衡 ， 则 称 此 数值 为 该 因素 的 县 亏 平衡 点 。 

盘 亏 平衡 分 析 是 在 一 定 的 市 场 、 生 产能 力 及 经 营 管理 条 件 下 ， 研 究 项 目 在 僵 亏 平衡 
点 处 各 因素 的 关系 的 方法 。 

2. 过 程 及 应 用 

进行 鱼 亏 平衡 分 析 的 主要 步骤 如 下 .: 

(1) 建立 基本 的 盈亏 平衡 方程 : 

PO=F+vQ 

式 中 为 产品 价格 ; 0 为 产品 产量 ; 下 为 固定 成 本 ; 了 为 单位 产品 变动 成 本 。 

(2) 计算 各 种 盘 亏 平衡 点 。 常 用 的 盘 亏 平衡 点 有 以 产品 产量 表示 的 盘 亏 平 衔 点 ， 以 
价格 表示 的 盘 亏 平衡 点 ， 以 固定 成 本 比率 表示 的 盘 亏 平衡 点 和 以 生产 能 力 利用 率 表示 的 
剧 亏 平衡 点 等 。 

(3) 盘 亏 平衡 点 与 经 营 风 险 分 析 。 以 产量 表示 的 鳃 亏 平衡 点 和 以 生产 能 力 利用 率 表 
示 的 盘 亏 平衡 点 越 低 ， 项 目 未 来 的 经 营 风 险 越 小 ;而 以 价格 表示 的 和 僵 亏 平 衡 点 越 低 ， 项 
目的 经 营 风 险 则 越 大 。 通 过 人 盘 亏 平衡 方程 的 推导 分 析 还 可 以 得 出 固定 成 本 比率 越 高 ， 项 
目 生 产 经 营 的 风险 越 大 的 结论 。 
通过 对 鳃 亏 平衡 点 的 计算 分 析 考 察 项 目的 经 营 风 险 。 






























































28. 1.4 敏感 性 分 析 

1. 定义 

敏感 性 分 析 是 考察 与 项 目 有 关 的 一 个 或 多 个 主要 因素 发 生变 化 时 对 该 项 目 经 济 效益 
的 影响 程度 的 一 种 分 析 方 法 。 主 要 方法 有 单 因素 敏感 性 分 析 和 多 因素 敏感 性 分 析 。 

2. 过 程 及 应 用 

主要 步骤 和 内 容 : 

(1) 确定 分 析 指标 。 一 般 而 言 ， 敏 感性 分 析 采 用 指标 要 与 经 济 评价 指标 一 致 。 

(2) 选 定 分 析 因素 : 

选取 其 变动 将 较为 强烈 地 影响 经 济 指标 的 因素 ; 

一 一 选取 数据 准确 性 把 握 不 大 的 因素 。 

2) 管 选 的 因素 : 投资 额 、 项 目 寿命 期 、 残 值 、 经 营 成 本 、 产 品 价格 、 产 销量 、 项 目 
建设 年 限 、 投 产 期 限 和 产 出 水 平 、 达 产 期 、 基 准 折 现 率 等 。 

(3) 确定 因素 的 变化 范围 。 

(4) 单 因素 敏感 性 分 析 。 假 设 只 有 一 个 因素 变化 而 其 他 因素 不 变 时 ， 考 察 评价 指标 
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的 变化 大 小 对 项 目 或 方案 取 合 的 影响 。 

(5) 多 因素 敏感 性 分 析 。 计 算 多 个 因素 同时 变化 的 情况 下 的 评价 指标 值 的 变化 对 项 
目 取 合 的 影响 大 小 。 

(6) 确定 敏感 因素 。 


28. 1.5 概率 分 析 

1. 定义 

敏感 性 分 析 只 能 考察 项 目 经 济 效益 指标 对 各 个 不 确定 性 因素 的 敏感 程度 ， 却 不 能 
明 不 确定 因素 的 变化 对 经 济 效益 指标 的 这 种 影响 发 生 的 可 能 性 的 大 小 以 及 在 这 种 情况 下 
对 经 济 效 益 指 标的 影响 程度 。 利 用 概率 分 析 方 法 可 以 求 出 各 种 因素 发 生 某 种 变动 的 概率 ， 
并 以 概率 为 中 介 进 行 不 确定 性 分 析 。 

2. 过 程 及 应 用 

概率 分 析 的 基本 步骤 : 

(1) 列 出 必须 考察 的 不 确定 性 因素 (敏感 因素 )。 

(2) 将 这 些 不 确定 因素 的 各 种 可 能 结果 一 一 列 出 。 

(3) 分 别 确定 每 种 情况 出 现 的 概率 值 ， 每 种 不 确定 性 因素 可 能 发 生 情况 的 概率 之 和 
等 于 1。 

(4) 分 别 计算 各 可 能 结果 的 效益 及 其 期 望 值 、 方 差 和 标准 差 。 

(5) 确定 项 目的 效益 水 平 及 获得 此 效益 水 平 的 概率 。 比 如 ， 可 以 计算 出 净 现 值 大 于 
或 等 于 零 的 概率 。 
概率 分 析 的 基本 方法 有 解析 法 和 模拟 法 。 
通过 概率 分 析 可 以 计算 项 目 净 现 值 的 期 望 值 及 净 现 值 大 于 或 等 于 零 时 的 累计 概率 ， 
可 通过 模拟 法 测算 项 目 经 济 效益 指标 的 概率 分 布 ， 为 项 目 决 策 提供 依据 。 





















































28. 1.6 项 目 财务 评价 

1. 概念 

项 目 财务 评价 是 从 项 目 或 国防 领域 企业 的 微观 角度 ， 依 据 国家 现行 财税 制度 、 现 行 
价格 和 有 关 法 规 ， 研 究 、 预 测 和 分 析 项 目 在 计算 期 内 的 经 济 效益 ， 并 据 此 来 评价 拟 建 项 
目 或 不 同方 案 的 财务 可 行 性 的 一 种 经 济 评价 方法 。 项 目 财务 评价 的 目标 是 : 

(1) 了 解 项 目 钥 利 能 

(2) 了 解 项 目 清偿 能 力 。 

(3) 了 解 项 目 财务 外 汇 平衡 情况 。 

2. 程序 

(1) 估算 和 分 析 项 目的 财务 数据 。 包 括 总 投资 、 资 金 筹 措 方案 、 产 品 成 本 费用 、 销 
售 收入 、 税 金 和 利润 以 及 其 他 与 项 目 有 关 的 财务 数据 。 

(2) 编制 和 分 析 财 务 基本 报表 。 根 据 上 一 步 所 得 数据 编制 的 报表 包括 现金 流量 表 、 
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损益 表 、 资 金 来 源 与 运用 表 、 资 产 负 债 表 以 及 财务 外 汇 平衡 表 。 

(3) 计算 财务 评价 指标 。 一 般 应 包括 反映 项 目 钥 利 能 力 和 清偿 能 力 的 指标 ， 涉 
及 外 汇 的 项 目 还 应 包括 外 汇 平衡 能 力 指标 。 和 常用 的 有 简单 收益 率 .“ 三 率 ”、 净 现 值 、 
内 部 收益 率 、 投 资 回收 期 、 借 款 偿 还 期 、 财 务 外 汇 净 现 值 、 换 汇 成 本 以 及 节 汇 成 
本 等 。 

(4) 不 确定 性 分 析 。 主 要 进行 僵 亏 平衡 分 析 、 敏 感性 分 析 和 概率 分 析 ， 考 察 项 目的 
市 场 适应 能 力 和 抗 风险 能 

(5) 提出 财务 评价 结论 。 将 计算 出 的 项 目 经 济 效果 评价 指标 值 与 国家 有 关 部 门 公布 
的 基准 值 (或 经 验 的 、 历 史 的 和 期 望 的 标准 ) 加 以 比较 ,结合 不 确定 性 分 析 的 结果 进行 
综合 分 析 ， 最 后 从 财务 角度 提出 项 目 可 行 与 否 的 结论 。 

3. 应 用 

在 国防 项 目 管 理 中 ， 运 用 财务 评价 的 作用 在 于 : 

(1) 财务 评价 是 项 目 评估 与 决策 的 重要 依据 。 

(2) 财务 评价 是 金融 机 构 确 定 贷款 的 重要 依据 。 

(3) 财务 评价 是 有 关 部 门 审批 拟 建 项 目的 重要 依据 。 

















28. 1.7 国民 经 济 评价 方法 

1. 概念 

国民 经 济 评价 也 称 经 济 评价 ， 是 与 财务 评价 方法 相对 照 的 评价 方法 ， 是 大 型 国防 项 
目 决策 的 一 个 重要 依据 。 

对 大 型 国防 项 目 进行 国民 经 济 评价 ， 与 财务 评价 有 着 明显 的 区 别 和 特点 。 

(1) 使 用 独特 的 一 套 价格 体系 影子 价格 。 影 子 价格 是 实现 资源 最 优 分 配 的 理想 
价格 体系 ， 国 民 经 济 评价 方法 中 用 变通 的 办 法 寻求 影子 价格 的 近似 值 ， 用 于 代替 理想 价 
格 进行 项 目的 经 济 效果 评价 。 

(2) 采用 若干 个 全 国 统一 使 用 的 通用 参数 。 国 民 经 济 评价 方法 中 运用 的 折 现 率 、 贸 
易 费 用 率 、 影 子 汇率 等 在 一 定时 期 内 是 一 个 确定 值 ， 任 何 建设 项 目 做 国民 经 济 评价 都 
适用 。 

(3) 费用 和 效益 是 从 宏观 的 国家 角度 识别 的 。 国 防 项 目 在 做 国民 经 济 评价 时 ， 需 要 
从 国家 角度 划分 项 目的 费用 和 效益 。 

2. 应 用 程序 

进行 国民 经 济 评价 ， 大 致 可 按 如 下 几 个 步骤 进行 ; 

(1) 根据 国民 经 济 评价 指标 所 要 求 的 基础 数据 ， 列 出 需 进行 调查 和 调整 的 内 容 。 

(2) 针对 需 调 查 和 调整 的 内 容 ， 逐 项 确定 其 影子 价格 。 

(3) 将 影子 价格 引入 后 测算 出 项 目的 费用 和 效益 。 

(4) 计算 国民 经 济 评价 的 费用 、 效 益 、 各 项 评价 指标 及 现金 流量 表 ， 包 括 静 态 指标 
和 运用 资金 时 间 价值 计算 的 动态 指标 。 
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(5) 选 定 评价 基准 ， 例 如 选 定 社会 折 现 率 或 标准 投资 回收 期 等 。 

(6) 评价 、 决 策 。 

下 面 对 其 中 一 些 参 数 的 计算 加 以 说 明 . 

(1) 影子 价格 及 其 确定 

1) 影子 价格 的 定义 。 所 谓 影子 价格 ,通常 是 指 某 一 种 资源 的 影子 价格 。 当 某 一 
种 资源 实现 最 优 分 配 时 ， 其 边际 产 出 价值 (使 用 单位 资源 所 产生 的 社会 贡献 或 效益 
增 量 ) 即 为 这 种 资源 的 影子 价格 。 影 子 价格 不 仅 是 资源 分 配 理想 状态 下 反映 出 来 的 
价格 ， 而 且 可 以 反映 资源 的 稀缺 程度 ， 资 源 越 稀缺 ， 其 边际 产 出 价值 越 大 ， 影 子 价 
格 也 越 高 。 

2) 影子 价格 的 确定 方法 。 在 确定 影子 价格 时 ， 首 先 把 项 目 涉 及 的 货物 ， 包 括 所 有 的 
投入 物 和 产 出 物 ， 划 分 为 可 外 贸 货 物 、 非 外 贸 货物 和 特殊 投入 物 。 按 照 联 合 国 工 业 发 展 
组 织 推荐 的 对 发 展 中 国家 进行 项 目 经 济 评价 的 方法 ， 三 种 不 同 的 货物 ， 其 确定 影子 价格 
的 方法 不 同 。 可 外 贸 货物 通常 是 有 大 宗 进 出 口 或 曾经 有 大 宗 进 出 口 的 货物 ， 寻 找 其 国际 
价格 ( 即 口岸 价 )， 通 过 国际 市 场 价 对 国内 现行 价格 的 调整 来 确定 影子 价格 。 如 果 是 非 外 
贸 货物 则 可 通过 换算 系数 法 、 成 本 分 解法 、 蔡 代 法 确定 其 影子 价格 (参见 国家 计 委 建设 
项 目 经 济 评价 与 参数 编写 组 编写 的 《建设 项 目 经 济 评价 方法 与 参数 》， 中 国 计 划 出 版 社 ， 
1993 年 7 月 )。 特 殊 投入 物 特 指 土地 和 劳动 力 。 通 常 按照 土地 或 劳动 力 用 于 该 项 目 而 放弃 
原来 用 途 产 生 的 机 会 成 本 计算 。 

(2) 通用 参数 
国民 经 济 评价 中 使 用 的 通用 参数 是 指 社会 折 现 率 、 影 子 汇 率 、 贸 易 费 用 率 和 影子 
工资 。 

1) 社会 折 现 率 。 用 于 国民 经 济 评价 中 净 现 值 、 内 部 收益 率 等 计算 或 分 析 ， 是 以 
全 社会 平均 收益 水 平 为 基础 、 以 风险 报酬 率 和 资金 供应 状况 等 做 定期 调整 、 修 正 而 
确定 的 。 

2) 影子 汇率 。 即 外 汇 的 影子 价格 ， 取决 于 一 定时 期 内 进出 口 结构 及 外 汇 供应 状况 。 

3) 贸易 费用 率 。 项目 建设 和 运行 过 程 中 会 产生 大 量 贸易 行为 ,国民 经 济 为 此 付出 的 
代价 即 为 贸易 费用 ， 作 国民 经 济 评价 时 应 作为 费用 计 入 。 通 常 是 一 个 确定 的 系数 ， 用 价 
格 乘 系 数 的 方法 计算 。 

4) 影子 工资 。 是 劳动 力 的 影子 价格 。 根 据 劳 动力 转移 中 国民 经 济 为 此 付出 的 代价 计 
算 ， 通 常 是 以 一 个 核算 系数 乘 以 财务 工资 的 方法 计算 。 

3. 应 用 
国民 经 济 评价 方法 的 意义 在 于 : 

(1) 有 助 于 协调 好 宏观 规划 与 项 目 规 划 的 关系 ， 适 应 我 国 的 国情 。 我 国 目前 仍 采用 
投资 项 目 分 级 管理 的 办 法 。 既 要 对 国计民生 影响 大 的 经 济 活动 实行 宏观 控制 ， 又 要 给 予 
地 方 和 企业 足够 的 权限 。 因 此 ， 对 投资 项 目 ， 要 求 不 仅 要 作 财 务 评 价 ， 而 且 要 作 国 民 经 
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济 评价 。 通 过 控制 这 两 种 评价 的 结果 ， 可 以 正确 地 协调 国防 需求 与 企业 利益 的 关系 ， 达 
到 国防 实力 增长 与 微观 企业 发 展 协同 共 进 的 目的 。 

(2) 有 助 于 克服 宏观 经 济 增长 目标 与 资源 有 限 性 的 了 矛盾。 国防 发 展 目标 的 增长 通常 
要 靠 具 体 项 目 实 施 来 实现 ， 项 目的 实施 必然 消耗 资源 ， 资 源 的 有 限 性 又 往往 制约 宏观 目 
标的 实现 。 只 有 规划 好 项 目 ， 使 资源 有 效 利 用 ， 才 能 实现 宏观 经 济 增长 的 目标 。 通 过 国 
民 经 济 评价 方法 的 运用 ， 能 够 优选 出 客观 效益 好 、 经 济 合理 的 项 目 ， 使 资源 能 够 合理 配 
置 、 有 效 利 用 。 

(3) 可 以 促进 产业 结构 优化 。 国 民 经 济 评价 方法 运用 的 影子 价格 是 一 种 达到 资源 合 
理 分 配 的 价格 体系 ， 可 以 作为 杠杆 间接 拨 动 投资 流向 。 同 时 根据 宏观 政策 调控 ， 优 选 出 
符合 产业 结构 调整 方向 的 项 目 ， 即 可 实现 产业 结构 的 优化 。 
国民 经 济 评价 方法 主要 适用 于 下 列 情况 

(1) 对 国计民生 影响 重大 的 项 目 。 

(2) 建筑 工程 项 目 。 例如， 营房 建设 项 目 等 。 

(3) 产品 和 原料 价格 明显 不 合理 或 国内 价格 与 国际 价格 差额 较 大 的 项 目 。 

(4) 大 型 装备 引进 项 目 等 。 

对 不 同 的 项 目 要求 也 不 同 。 有 些 项 目 只 需 作 国民 经 济 评价 ， 有 些 项 目 只 需 作 财务 评 
价 ， 有 些 项 目 则 必须 同时 作 财 务 评价 和 国民 经 济 评价 。 
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28. 1.8 资金 的 时 间 价 值 

1. 基本 概念 

(1) 资金 的 时 间 价值 。 是 指 随 着 时 间 的 推移 资金 具有 的 增值 能 力 ， 即 处 于 不 同时 间 
点 上 的 数额 相等 的 资金 ， 其 价值 不 一 定 相等 。 

(2) 复 利 计 息 。 在 计算 利息 时 ， 将 上 一 期 的 利息 加 入 本 期 本 金 一 并 计 息 的 一 种 计 息 
方式 。 

(3) 现 值 。 未 来 资金 的 现在 价值 ， 常 用 P 表示 。 

(4) 终 值 。 一 笔 或 多 笔 资 金 按 一 定 利率 复 利 计 息 若 干 时 间 后 所 得 的 本 利和 ， 常 用 下 
表示 。 

(5) 年 金 。 年 金 是 指 在 某 一 特定 时 期 内 ， 相 同时 间 间 隔 发 生 的 一 系列 等 额 资金 ， 常 
用 A 表示 。 

(6) 资金 等 值 计算 。 按 照 一 定 利率 ,不 同时 点 上 的 资金 额 进行 等 值 换算 的 过 程 。 

(7) 现金 流量 图 。 现 金 流量 图 是 把 现金 流量 用 时 间 坐 标 轴线 表示 出 来 的 示意 图 ， 有 
三 种 基本 类 型 ， 现 金 流量 图 如 图 28 -2 所 示 。 

2. 资金 等 值 计算 的 方法 

常用 的 等 值 计算 有 6 种 ， 资 金 等 值 计 算 的 常用 公式 见 表 28 -1。 表 中 i 为 利率 ，n 为 
计 息 期 数 。 
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图 28 -2 现金 流量 图 
表 28 -1 资金 等 值 计算 的 常用 公式 
系数 名 称 已 知 项 | 所 求 项 公式 现金 流量 图 
终 值 系数 P F F=P (1 +i)" a 
现 值 系数 F P P=F(1+i)™ a 
年 金 终 值 系数 A F F-AtO b 
终 值 年 金 系数 ( 偿 债 基金 系数 ) F A 4 b 
到 (1+i)"-1 
现 值 年 金 系 数 ( 资 本 回收 系数 ) Pp A a 














3. 资金 时 间 价值 的 应 用 
资金 的 时 间 价 值 ， 主 要 用 于 国防 项 目 论 证 中 的 经 济 论证 ， 如 财务 评价 或 国民 经 济 评 
价 方面 。 











28.2 项 目 进度 管理 方面 

28. 2.1 里 程 碑 计划 

1. 概念 

里 程 碑 计划 是 一 个 战略 计划 或 项 目的 框架 ， 以 中 间 产 品 或 可 实现 的 结果 为 依据 。 它 
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显示 了 项 目 为 达到 最 终 目 标 而 必须 经 过 的 条 件 或 状态 序列 ， 描 述 了 在 每 一 阶段 要 达到 什 
么 状态 ， 而 不 是 如 何 达 到 。 

2. 步骤 

里 程 碑 计 划 的 编制 应 根据 项 目的 特点 ， 按 项 目 可 交付 成 果 清 单 进行 。 

编制 的 步骤 一 般 为 : 

(1) 从 达成 最 后 一 个 里 程 碑 即 项 目的 终结 开始 反 向 进行 。 

(2) 产生 里 程 碑 概 念 。 可 以 用 “头脑 风暴 法 ” 画 出 草图 。 

(3) 复查 各 个 里 程 碑 。 有 些 里 程 碑 可 能 是 另外 某 个 里 程 碑 的 一 部 分 ， 而 有 些 则 可 能 
是 将 产生 新 的 里 程 碑 概念 的 活动 。 

(4) 尝试 每 条 因果 路 径 。 

(5) 从 最 后 一 个 目标 开始 ， 顺 次 往 前 ， 找 出 逻辑 依存 关系 。 以 便 可 以 复查 每 个 里 程 
碑 ， 增 加 或 删除 某 些 里 程 碑 ， 或 者 改变 因果 路 径 的 定义 。 

(6) 画 出 最 后 的 里 程 碑 图 。 

里 程 碑 图 示例 见 表 28 -2。 









































表 28 -2 里 程 碑 图 示例 
里 程 碑 事件 一 月 二 月 三 月 四 月 五 月 
转 包 签订 完成 A 
计划 书 的 完成 A 
设计 检查 完成 全 
子 系统 测试 完成 全 
单元 实现 完成 A 
产品 计划 完成 全 


小 
加 


七 月 八 月 





















































3. 应 用 
里 程 碑 计 划 是 项 目 进 度 管理 的 重要 依据 。 








28. 2.2 甘 特 图 

1. 基本 概念 

甘 特 图 是 一 种 用 来 展示 计划 进度 和 实际 进度 的 工具 和 方法 。 甘 特 图 是 一 个 二 维 平面 
图 ， 横 维 表示 进度 或 活动 时 间 ， 纵 维 表示 工作 包 内 容 。 由 于 甘 特 图 常 以 线条 或 细 棒 来 代 
表 工 作 包 及 其 活动 时 间 ， 所 以 甘 特 图 又 常 被 称 为 横道 图 、 条 形 图 和 棒状 图 。 

甘 特 图 是 人 们 颇 为 喜欢 的 一 种 进度 计划 图 ,在 实践 应 用 中 ， 它 不 断 得 到 改造 和 
完善 。 故 而 甘 特 图 又 可 以 被 细 分 为 传统 的 甘 特 图 、 带 有 时 差 的 甘 特 图 和 具有 逻辑 关 
系 的 甘 特 图 。 
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2. 特点 和 适用 对 象 

甘 特 图 的 特点 可 归纳 为 原始 、 简 单 和 易 读 。 甘 特 图 尽管 原始 、 简 单 和 易 读 ， 但 经 过 
实践 的 发 展 和 改造 ， 甘 特 图 可 兼 有 网 络 图 的 一 些 优点 ， 如 能 较 清 楚 地 反映 工作 任务 的 开 
始 和 结束 时 间 ， 能 表达 工作 任务 的 活动 时 差 和 彼此 间 的 逻辑 联系 ， 因 此 是 一 种 颇 受 欢迎 
的 进度 计划 和 控制 工具 。 甘 特 图 可 用 于 WBS (工作 分 解 结构 ) 的 任何 层次 ， 而 时 间 单 位 
则 可 从 年 到 日 其 至 到 时 。 男 外 甘 特 图 除 用 于 进度 计划 制作 外 ,还 可 用 作 进 度 的 控制 工具 。 
甘 特 图 作为 进度 计划 的 控制 工具 ， 可 以 方便 地 用 于 WBS 的 任何 层次 。 

3. 应 用 

甘 特 图 的 主要 作用 之 一 是 通过 代表 工作 包 的 条 形 图 在 时 间 坐 标 轴 上 的 点 位 和 跨度 来 
直观 反映 工作 包 各 有 关 时 间 参 数 ; 通过 条 形 图 的 不 同 图 像 特 征 (如 实心 条 、 空 心 条 等 ) 
来 反映 工作 包 的 不 同 状 态 〈 如 反映 时 差 、 计 划 或 实施 中 的 进度 ) 。 通 过 用 带 箭头 的 线 来 反 
映 工 作 包 与 其 他 工作 之 间 的 逻辑 关系 。 

甘 特 图 的 主要 作用 之 二 是 进度 控制 。 其 工作 原理 是 将 现场 实际 进展 情况 以 条 形 图 形 
式 画 在 同一 个 项 目的 进度 计划 横道 图 中 ， 以 此 来 直观 清楚 地 对 比 实际 进度 和 计划 进度 之 
间 的 差距 ， 并 作为 控制 计划 制定 的 依据 。 

甘 特 图 示例 见 图 28 -3。 
































































































































对 间 /天 1 2 3 4 3 6 7 8 9 10 11 
工作 

A 

B 

C ee 9 9 Gm 

D = 工作 进度 ee e ee 时 差 ee 9 9 cm 








图 28 -3 甘 特 图 示例 


28. 2.3 责任 和 矩阵 

1. 基本 概念 

责任 和 矩阵 是 一 种 将 所 分 解 的 工作 任务 落实 到 项 目 有 关 部 门 或 个 人 、 并 明确 表示 出 他 
们 在 组 织 工作 中 的 关系 、 责 任 和 地 位 的 一 种 方法 和 工具 。 责 任 和 矩阵 是 一 种 和 矩阵 图 。 一 般 
情况 下 ， 它 以 组 织 单元 为 行 、 工 作 元 素 为 列 ; 矩阵 中 的 符号 表示 项 目 工 作 人 员 在 每 个 工 
作 单 元 中 的 参与 角色 或 责任 。 

2. 表示 方式 

用 来 表示 工作 任务 参与 类 型 的 符号 有 多 种 形式 ， 如 数字 式 、 字 母 式 或 几何 图 形式 。 
这 里 建议 采用 字母 来 代表 工作 参与 角色 或 责任 ， 这 样 便于 加 强 和 披 此 联络 。 项 目 管理 中 通 
常 有 8 种 角色 和 责任 ， 上 有 具体 为 : X: 执行 工作 ; D: 单独 或 决定 性 决策 ; 下; 负责 ; P: 控 
制 进度 ; T， 需要 培训 工作 ; C: 必须 咨询 的 ; I: 必须 通报 的 ; A: 可 以 提 建 议 的 。 
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3. 应 用 
用 责任 矩阵 来 确定 项 目的 组 织 已 应 用 广泛 。 由 于 责任 是 由 线条 、 符 号 和 简洁 文字 组 
成 的 图 表 ， 因 此 它 不 但 易于 制作 和 人 解读， 而 且 能 够 较 清楚 地 反映 出 项 目 各 工作 部 门 或 个 
人 之 间 的 工作 责任 和 相互 关系 。 责 任 和 矩阵 可 以 使 用 在 WBS 的 任何 层次 ， 如 战略 层次 的 里 
程 碑 责任 和 矩阵、 项 目 分 级 的 程序 责任 矩阵 以 及 战术 级 的 日 常 活动 责任 矩阵 。 
以 符号 表示 的 责任 矩阵 见 表 28 -3。 
表 28 -3 以 符号 表示 的 责任 矩阵 
组 织 责 任 者 











经 旦 呈 序 员 
tps 项 目 经 理 项 目 工 程 师 程序 兵 





确定 需求 O 





设计 O 








修改 外 购 软 件 包 














开发 修改 内 部 程序 











修改 手工 操作 系统 流程 
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全 负责 O 〇 审批 @ 辅 助 通 适 


























28. 2.4 进度 偏差 分 析 法 


项 目 进度 出 现 偏差 时 ， 应 分 析 产 生 偏 差 的 原因 和 对 后 续 工 作 及 项 目 进 度 计 划 总 目标 
的 影响 ， 找 出 解决 问题 的 办 法 和 避免 进度 计划 总 目标 受 影响 的 切实 可 行 的 措施 。 项 目 进 
度 偏差 分 析 过 程 包括 : 项 目 进度 计划 实施 的 实时 跟踪 、 实 际 进度 与 计划 进度 的 对 比分 析 、 
分 析 偏 差 原 因 和 后 续 影 响 和 建议 应 对 措施 。 其 中 最 基本 的 是 分 析 比 较 实 际 进度 与 计划 进 
度 之 间 的 偏差 ， 这 种 对 比分 析 常 用 的 方法 是 用 图 表 表 示 ， 通常 采用 的 图 表 比 较 法 有 : 甘 
特 图 比较 法 、S 形 曲线 比较 法 、 香 蕉 曲线 比较 法 等 。 

1. 上 甘 特 图 比较 法 

甘 特 图 比较 法 是 将 在 项 目 进 展 中 通过 观测 、 检 查 、 收 集 到 的 信息 ， 经 整理 后 直接 用 
不 同 颜 色 (或 粗 实 线 ) 横道 线 并 列 标 于 原 计 划 的 横道 线 上 ， 以 进行 直观 比较 的 方法 。 例 
如 将 某 混凝土 基础 工程 的 施工 实际 进度 与 计划 进度 比较 ， 甘 特 图 比较 法 见 图 28 -4， 其 中 
细 实 线 表 示 计 划 进 度 ， 粗 实 线 表示 实际 进度 。 
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工作 项 目 进度 

| 工作 名 称 | 工作 时 间 (天 ) 

号 i 多 S151|8|o 
01 挖 土 3 

02 立 模 3 

03 绑扎 钢筋 4 

04 浇 混 凝 土 5 

05 回填 土 3 

从 可 昌明 
图 28 -4 甘 特 图 比较 法 
2. S 型 曲线 比较 法 
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S 型 曲线 比较 法 是 以 横 坐 标 表示 进度 时 间 ， 纵 坐标 表示 累计 完成 任务 量 ， 而 绘制 出 一 
条 按 计 划 时 间 累计 完成 任务 量 的 S 型 曲线 ， 将 项 目的 各 检查 时 间 的 实际 完成 的 任务 量 与 S 
型 曲线 进行 实际 进度 与 计划 进度 相 比 较 的 一 种 方法 。S 型 曲线 反映 了 随时 间 进 展 累计 完成 
任务 量 的 变化 情况 ，S 型 曲线 比较 法 见 图 28 -5。 


















累计 完成 任务 量 (%) 
和 A 
100 | ess ee EE 
.一 ”预测 
; 预测 
计划 ; 完成 日 其 

完成 日 期 
- > 
人 检查 日 期 时 间 


图 28 -5 S 型 曲线 比较 法 





比较 两 条 S 型 曲线 ， 即 可 得 到 相关 信息 。 如 当 实 际 进 展 点 落 在 计划 S 型 曲线 左 侧 时 ， 
表明 实际 进度 超前 ; 若 在 右 侧 ， 则 表示 拖 后 ; 铬 正好 落 在 计划 曲线 上 ， 则 表明 实际 与 计 
划一 致 ， 在 实际 进度 偏离 计划 进度 的 情况 下 ， 如 工作 不 调整 仍 按 原 计划 安排 的 速度 进行 ， 
则 总 工期 必 将 超前 或 拖延 ， 从 图 中 即 可 得 知 此 时 工期 的 预测 变化 值 。 

3.“ 香 燕 ” 型 曲线 比较 法 

在 绘制 某 个 项 目 计 划 进 度 的 累计 完成 工作 量 曲线 时 ， 当 按 各 工作 的 最 早 开始 时 间 得 
到 一 条 S 形 曲线 后 〈 简 称 ES 曲线 ) ， 在 同一 坐标 上 再 按 各 工作 最 迟 开 始 时 间 绘 得 另 一 条 S 
形 曲线 (简称 LS 曲线 )。 此 时 可 发 现 ， 两 条 曲线 除开 始点 和 结束 点 重合 外 ， 其 他 各 点 ， 
ES 曲线 皆 在 LS 曲线 左 侧 ， 形 成 一 文 “ 香 僚 ”， 故 称 其 为 “ 香 艾 ”曲线 。“ 香 区 ” 形 曲线 
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比较 法 如 图 28 -6 所 示 。 理 想 的 项 目 实施 过 程 ， 其 实际 进度 曲线 应 处 于 香 礁 状 图 形 以 内 ， 
见 图 28 -6。 

利用 “香蕉 ”曲线 进行 比较 ， 所 获 信息 和 S 形 曲线 基本 一 致 ， 但 由 于 它 存 在 按 最 早 
开始 时 间 的 计划 曲线 和 最 迟 开始 计划 曲线 构成 的 合理 进度 区 域 ， 从 而 使 得 判断 实际 进度 
是 否 偏离 计划 进度 及 对 总 工期 是 否 会 产生 影响 更 为 明确 、 直 观 。 
































100% 








> 
时 间 


图 28 -6 “香蕉 ” 形 曲线 比较 法 


28. 3 ”项 目 费 用 管理 方面 
28. 3. 1 资源 费用 曲线 


1. 基本 概念 

由 项 目 投入 总 资源 费用 或 人 力 等 资源 费用 的 累计 额 与 项 目 进 展 时 间 的 关系 得 到 的 曲 
线 被 称 为 项 目 资源 费用 曲线 。 由 于 资源 费用 曲线 是 一 个 类 似 于 S 的 曲线 ， 故 又 常 称 为 S 曲 
线 。 

2. 特点 和 应 用 对 象 

由 于 资源 费用 曲线 是 以 二 维 平面 曲线 方式 来 展现 项 目 资 源 消耗 情况 的 ， 它 具有 绘制 
简单 、 解 读 容 易 的 特点 ， 故 而 得 到 了 广泛 的 使 用 。 资 源 费 用 曲线 和 党 被 用 作 资 源 计划 和 控 
制 工具 。 

(1) 资源 计划 工具 。 用 资源 费用 曲线 可 简明 和 粗略 地 反映 预算 在 项 目 整 个 生命 周期 
之 中 的 计划 投放 和 实际 消耗 情况 。 预 算 可 分 为 基准 预算 和 计划 预算 。 基 准 预算 是 合同 规 
定 的 投资 限额 ， 计 划 预 算是 最 希望 的 投放 费用 ， 它 是 计划 实施 中 资源 耗 用 的 控制 目标 ; 
而 基准 预算 则 是 计划 预算 的 变动 控制 指标 。 

(2) 资源 控制 工具 。 在 计划 实施 过 程 中 ， 人 们 常常 把 反映 项 目 进 展 和 资源 耗 用 情况 
的 已 完成 工作 的 预算 费用 和 已 完成 工作 的 实际 费用 在 不 同 报告 期 的 值 画 在 同一 张 时 刻 表 
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上 ， 以 显示 项 目 是 超 预 算 还 是 在 预算 的 范围 之 内 ; 如 果 再 画 上 计划 完成 工作 预算 费用 ， 
并 对 比 它 们 之 间 的 差异 ， 就 可 以 从 中 分 析 得 出 项 目 实施 进展 的 偏差 状况 ; 为 项 目 费 用 和 
进度 控制 提供 有 关 依 据 。 

3. 示例 


资源 费用 曲线 的 表层 作用 是 展示 资源 的 费用 投放 计划 和 资源 费用 的 实际 耗 用 情况 ， 而 资源 
费用 曲线 的 重要 作用 在 于 资源 费用 和 进度 的 控制 。 根 据 计 划 完 成 工作 预算 费用 在 一 张 时 刻 表 上 
画 出 它 的 S 曲线 ; 再 在 现场 跟踪 、 信 息 收 集 和 整理 得 出 有 关 数 据 的 基础 上 ， 在 同一 张 时 刻 表 上 
将 已 完成 工作 的 实际 费用 和 已 完成 工作 的 预算 费用 〈 挣 值 ) 的 $ 曲线 画 出 ， 这 样 对 照 两 者 之 间 
的 差异 ， 便 可 以 得 出 有 关 项 目 实施 进度 和 预算 完成 的 情况 ， 四 种 S 曲线 见 图 28 -7。 
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图 28 -7 四 种 S 曲线 


28. 3. 2 挣 值 法 
1. 基本 概念 


挣 值 法 实际 上 是 一 种 分 析 目 标 实 施 与 目标 期 望 之 间 差 异 的 方法 。 故 而 它 又 常 被 称 为 偏差 
分 析 法 。 挣 值 法 通过 测量 和 计算 已 完成 的 工作 的 预算 费用 与 已 完成 工作 的 实际 费用 和 计划 工 
作 的 预算 费用 得 到 有 关 计 划 实 施 的 进度 和 费用 偏差 ， 而 达到 判断 项 目 预 算 和 进度 计划 执行 情 
况 的 目的 。 因 而 它 的 独特 之 处 在 于 以 预算 和 费用 来 衡量 工程 的 进度 。 挣 值 法 正 是 因为 这 种 分 
析 方 法 中 用 到 的 一 个 关键 数值 一 一 挣 值 〈 即 是 已 完成 工作 预算 ) 而 命名 的 。 

2. 评价 过 程 

(1) 三 费用 计算 

1) 计划 完成 工作 预算 费用 (BCWS) ， 它 是 在 费用 估计 阶段 就 确定 的 与 项 目 活动 时 间 
相关 的 费用 累计 值 ， 也 即 随 着 项 目的 发 展 ，BCWS 按 S 状 曲线 路 径 不 断 增加 ， 直 至 项 目 结 
束 达 到 它 的 最 大 值 。 故 BCWS 也 是 一 种 S 曲线 或 说 是 资源 费用 曲线 。(BCWS = 计划 工作 
量 x 预算 定额 ) 。 

2) 已 完成 工作 实际 费用 (ACWP) ， 是 指 项 目 在 计划 实施 阶段 的 计划 时 间 内 实际 投入 
的 资源 费用 的 累计 总 额 。 它 同样 是 进度 的 时 间 参 数 ， 是 随 项 目 推进 而 不 断 增加 的 ， 是 呈 S 
形 的 资源 费用 曲线 。 它 是 实际 费用 ， 而 不 是 实际 工作 量 。 

3) 已 完成 工作 预算 费用 (BCWP) ， 是 按 单位 的 预算 价格 计算 出 来 的 实际 完成 工作 量 
的 费用 之 和 ， 是 以 预算 为 依据 计算 出 的 项 目 所 创造 的 实际 工程 价值 。 故 而 BCWP 又 常 被 
简称 为 “ 挣 值 ”(BCWP = 已 完成 工作 量 x 预算 定额 ) 。 
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(2) 偏差 计算 
1) 费用 偏差 (CV) 
CV = BCWP - ACWP 
当 CV 为 负数 时 ， 表 明 项 目 实施 处 于 超支 状态 ; 反之 则 是 节 支 状态 。 
2) 进度 偏差 (SV) 

















SV =BCWP - BCWS 
当 SV 为 负数 时 ， 表 明 项 目 实施 落后 于 进度 计划 ， 反 之 则 是 运行 超出 进度 计划 。 
3) 画 出 挣 值 法 评价 曲线 
挣 值 法 评价 曲线 见 图 28 -8。 


人 A 





王 溢 














:> 
时 间 


图 28 -8 挣 值 法 评价 曲线 


4) 分 析 与 建议 

在 实际 执行 过 程 中 ， 最 理想 的 状态 是 AWCP、BCWS、BCWP 三 条 曲线 靠 得 很 近 、 平 
稳 上 升 ， 表 示 项 目 按 预定 计划 目标 前 进 。 如 果 三 条 曲线 离散 度 不 断 增 加 ， 则 预示 可 能 发 
生 了 关系 到 项 目 成 败 的 重大 问题 。 

如 图 28 -8 所 示 ，CV <0，SV <0， 这 表示 项 目 执行 效果 不 佳 ， 即 费用 超支 、 进 度 延 
误 ， 应 采取 相应 的 补救 措施 。 























28. 3.3 有 无 比较 法 

1. 定义 

将 有 项 目 时 的 成 本 (效益 ) 与 无 项 目 时 的 成 本 (效益 ) 进行 比较 ， 求 得 两 者 差额 ， 
即 为 增 量 成 本 (效益 ) ， 这 种 方法 称 之 为 有 无 比较 法 。 

2. 工具 与 技术 

在 计算 增 量 净 效益 时 ， 应 当 依 据 无 项 目 时 成 本 (效益 ) 预测 的 数据 和 有 项 目 时 成 本 
(效益 ) 预测 的 数据 ， 来 计算 增 量 净 成 本 (收益)。 增 量 净 效 益 见 图 28 -9。 
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净 效 益 和 净 效 益 和 
水 平 线 
有 项 目 
增 量 净 效益 
”时间 > 时间 
a) b) 
净 效 益 和 净 效 痊 人 
增 量 净 效 益 人 和 上 
水 平 线 增 量 净 效益 
无 项 目 
> 时 间 > 时 间 
c) d) 
图 28 -9 增 量 净 效 益 
3. 应 用 
有 无 比较 法 主要 用 于 判断 一 个 项 目的 真实 成 本 和 收益 。 它 是 一 种 动态 比较 的 方法 ， 





因此 得 出 的 结论 比 前 后 比较 法 (对 国防 项 目 上 马 之 前 与 之 后 的 效益 作 比 较 的 静态 比较 法 ) 


更 科学 、 更 合理 。 


28. 4 ”项 目 质量 控制 方面 
28. 4.1 
1. 数理 统计 方法 应 用 原理 


数据 是 质量 控制 的 基础 ， 





























“一 切 用 数据 说 话 ” 才 能 


质量 控制 的 数理 统计 方法 











出 科学 的 判断 。 用 数理 统计 方 
以 便 及 时 采取 对 策 ， 预 防 和 




































































法 ， 通 过 收集 、 整 理 质量 数据 ， 有 助 于 分 析 、 发 现 质量 问题 ， 
纠正 质量 问题 。 
利用 数理 统计 方法 控制 质量 的 步骤 见 图 28 - 10。 
收集 质量 数据 整理 数据 统计 、 分 析 
LDL 分 析 原因 | 拟定 对 策 
图 28 -10 利用 数理 统计 方法 控制 质量 的 步骤 
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2. 数理 统计 方法 基础 

(1) 几 个 概念 。 包 括 母 体 、 子 样 (样本 )、 随 机 现象 、 随 机 事件 、 随 机 事件 的 频率 、 
随机 事件 的 概率 。 

(2) 数据 的 收集 方法 。 质 量 控制 所 用 数据 ， 多 数 是 按 随 机 抽样 的 方法 采集 的 。 随 机 
抽样 方法 较 多 ， 主 要 方法 包括 单纯 随机 抽样 、 系 统 抽 样 、 分 层 抽样 、 二 次 抽样 。 

(3) 样本 数据 特征 。 反 映 数据 集 个 性 的 数据 特征 是 样本 平均 值 、 中 位 数 ， 反映 数据 
离散 性 的 数据 特征 是 极 值 、 极 差 、 样 本 标准 差 ， 反映 数 据 相 对 波动 大 小 的 数据 特征 是 变 
异 系数 。 

3. 质量 控制 中 常用 数理 统计 方法 

(1) 直方 图 法 

直方 图 法 亦 称 质量 分 布 图 、 和 矩形 图 、 频 数 分 布 图 。 

直方 图 是 将 质量 频数 的 分 布 状态 用 直方 柱 表 示 ， 根 据 对 直方 的 分 布 形状 和 与 公差 界限 相 
对 关系 的 观察 ， 探 索 质 量 分 布 规律 ， 分 析 、 判 断 整个 作业 过 程 是 否 正常 、 稳 定 。 利 用 直方 图 
可 以 制定 质量 标准 ， 确 定 公差 范围 ， 可 以 判断 质量 分 布 情况 是 否 符合 标准 要 求 。 这 是 一 种 
“ 基 量 整理 ”方法 ， 其 不 足 是 不 能 反映 质量 的 动态 变化 ， 且 要 求 收集 的 数据 较 多 。 
直方 图 的 观察 分 析 方 法 有 两 种 ; 

1) 分 析 直 方 图 形 。 直 方 图 形 直观 地 反映 了 数据 分 布 情况 ， 通 过 对 直方 图 形 的 观察 和 
分 析 可 以 判断 工序 状态 是 否 稳定 及 其 质量 是 否 合格 。 

2) 与 规格 标准 比较 。 当 工序 处 于 稳定 状态 时 ， 需 进一步 将 直方 图 与 规格 标准 进行 比 
较 ， 以 判断 丁 序 满足 标准 要 求 的 程度 。 

(2) 排列 图 法 和 因果 分 析 图 法 

1) 排列 图 法 。 排 列 图 亦 称 巴 氏 图 法 或 巴 雷 特 图 法 ， 也 叫 主 次 因素 分 析 图 法 。 在 排列 
图 中 ,通常 将 曲线 的 累计 频率 分 为 三 级 ， 与 之 相对 应 的 因素 分 为 三 类 . 

A 类 因素 ; 对 应 于 频率 0% ~ 80% ， 是 影响 质量 的 主要 因素 。 

D 类 因素 : 对 应 于 频率 80% ~90% ， 是 影响 质量 的 次 要 因素 。 

C 类 因素 : 对 应 于 频率 90% ~100% ， 是 影响 质量 的 一 般 因 素 。 

运用 排列 图 法 ， 便 于 找 出 主 次 矛盾 ， 有 利于 有 针对 性 地 采取 对 策 。 

2) 因果 分 析 图 法 。 因 果 分 析 图 又 称 特性 要 因 图 、 鱼 刺 图 、 树 枝 图 ， 是 一 种 逐步 深入 
研究 和 讨论 质量 问题 的 图 示 方 法 。 运 用 因果 分 析 图 可 以 系统 观察 出 产生 质量 问题 的 原因 ， 
有 助 于 制定 对 策 ， 解 决 存在 的 质量 问题 ， 从 而 达到 控制 质量 的 目的 。 

(3) 控制 图 法 

控制 图 也 称 为 管理 图 ， 是 反映 生产 工序 随时 间 变 化 而 发 生 的 质量 变动 的 状态 图 形 ， 
反映 了 质量 波动 状态 。 质 量 波动 有 两 种 类 型 . 偶然 因素 引起 的 正常 波动 ; 系统 因素 引起 
的 异常 波动 。 
质量 控制 的 目的 就 是 分 析 是 否 存 在 异常 波动 ， 寻 找 系统 因素 并 加 以 消除 ,使 质量 只 
受 正常 波动 因素 的 影响 。 

控制 图 就 是 利用 控制 界限 ， 将 质量 特性 控制 在 正常 质量 波动 范围 内 。 通 过 控制 图 ， 
可 以 及 时 判断 异常 波动 存在 与 否 ， 以 便 及 时 采取 对 策 。 
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(4) 分 层 法 和 调查 分 析 法 

1) 分 层 法 。 分 层 法 又 称 分 类 法 或 分 组 法 ， 是 将 收集 到 的 质量 数据 ， 按 统计 分 析 的 需要 ， 
进行 分 类 整理 ， 使 之 系统 化 ， 以 便于 找到 产生 质量 问题 的 原因 ， 及 时 采取 措施 加 以 预防 。 

2) 调查 分 析 法 。 调 查分 析 法 又 称 调查 表 法 ， 是 利用 表格 形式 进行 数据 收集 和 统计 的 
一 种 方法 。 


28. 4.2 质量 因果 图 
因果 图 ， 又 称 石川 图 或 鱼 骨 图 ， 用 于 说 明 各 种 直接 原因 和 间接 原因 与 所 产生 的 潜在 
问题 和 影响 之 间 的 关系 。 因 果 图 示例 见 图 28 -11。 





















































时 间 设备 方法 原料 
> > > > > 主要 氧 隐 
能 量 检测 。 人事 “环境 

原 结 果 


图 28 -11 因果 图 示例 


28. 4.3 质量 控制 图 

控制 图 是 根据 时 间 推 移 对 过 程 运 行 结果 的 一 种 图 表 展 示 。 常 用 于 判断 过 程 是 否 “ 在 
控制 中 ”进行 (例如 ， 过 程 运行 结果 中 的 偏差 是 因 随 机 变化 所 产生 ， 还 是 异常 事件 引发 
的 ? 若是 异常 事件 引发 的 就 必须 对 异常 事件 的 原因 查 清 并 纠正 ) 。 当 一 个 过 程 在 控制 之 中 
时 ， 不 应 对 它 进行 调整 。 这 个 过 程 可 能 为 了 得 到 改进 而 有 所 变动 ,但 只 要 它 在 控制 范围 
之 中 ， 就 不 应 人 为 地 去 调整 它 。 

控制 图 可 以 用 来 监控 各 种 类 型 的 变量 的 输出 。 控 制图 常 被 用 于 跟踪 诸如 批量 加 工 等 
重复 性 的 活动 ， 还 可 以 用 于 监控 成 本 和 进度 计划 的 偏差 、 范围 变 更 的 幅度 和 频率 、 项 目 
文件 中 的 错误 或 者 其 他 管理 结果 ， 以 便 帮 助 确定 “项 目 管理 过 程 ”是 否 在 控制 之 中 。 项 
目 进度 计划 绩效 的 控制 见 图 28 - 12。 



























































控制 上 限 





控制 下 限 








图 28 -12 项 目 进度 计划 绩效 的 控制 
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X 轴 为 取样 数量 (通常 为 取样 次 数 ) 。 

控制 图 有 三 线 : 

(1) 中 心 线 。 用 X 表 示 ， 是 过 程 数据 的 平均 值 。 

(2) 上 线 。 即 控制 上 限 (UCL) ， 通 过 计算 得 到 的 高 于 中 心 线 的 值 ， 表 示 数 据 上 限 
范围 。 

(3) 下 限 。 即 控制 下 限 (LCL) ， 表 示 数 据 的 下 限 范 围 。 数 据 在 (UCL) 和 (LILC1) 
之 外 ， 表 示 过 程 失控 或 不 稳定 。 








28. 4.4 质量 控制 流程 图 

质量 控制 流程 见 图 28 -13 ， 用 于 帮助 分 析 问 题 发 生 的 缘由 。 它 以 图 形 的 形式 展示 一 个 过 
程 ， 可 以 使 用 多 种 格式 ， 但 所 有 过 程 流程 图 都 具有 几 项 基本 要 素 ， 即 活动 、 决 策 点 和 过 程 顺 
序 。 它 表明 一 个 系统 的 各 种 要 素 之 间 的 交互 关系 ， 是 涉及 审查 过 程 的 一 个 流程 图 。 流 程 图 可 
协助 项 目 团队 预期 将 在 何 时 、 何 地 发 生 质量 问题 ， 因 此 有 助 于 提前 确定 应 对 方法 。 


同意 的 复印 件 


加 <: 
原型 得 到 认可 


YES 
变更 规程 控制 


供应 商 进 行 实验 


包装 设计 审查 /认可 
ES OA 审 剖 认可 


经 认可 的 试验 返回 给 
签署 i | 
供应 商 aa 


图 28 -13 质量 控制 流程 














NO 
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28. 4.5 质量 直方 图 

直方 图 是 一 种 横道 图 ， 可 反映 各 变量 的 分 布 。 每 一 栏 代表 一 个 问题 或 情况 的 一 个 特 
征 或 属性 。 每 个 栏 的 高 度 代表 该 种 特征 或 属性 出 现 的 相对 频率 。 这 种 工具 通过 各 栏 的 形 
状 和 宽度 来 确定 问题 的 根源 。 











28. 4.6 ” 帕 累 托 图 


帕 累 托 图 也 是 一 种 直方 图 ， 按 事件 发 生 的 频率 排序 而 成 ， 用 以 显示 已 确定 的 各 种 类 
型 的 原因 产生 结果 的 数量 ， 帕 累 托 图 见 图 28 - 14。 等 级 序列 是 用 来 指导 纠 错 行动 的 一 一 
项 目 团队 首先 应 采取 措施 去 解决 导致 最 多 缺陷 的 问题 。 帕 累 托 图 与 帕 累 托 定律 有 关 。 帕 
累 托 定律 认为 绝 大 多 数 的 问题 或 缺陷 产生 于 相对 有 限 的 起 因 。 这 就 是 常 说 的 80/20 定律 ， 

























寻 注 六 蚂 惟 党 





民 冰 王 壤 烛 避 沸 


图 28 -14 帕 累 托 图 


28. 4.7 质量 趋势 图 

趋势 分 析 是 根据 历史 结果 ， 利 用 数学 技术 预测 未 来 的 成 果 。 趋 势 分 析 常 用 来 监测 : 
(1) 技术 绩效 一 有 多 少 错误 和 缺陷 已 被 指出 ， 有 多 少 仍 未 纠正 。 

(2) 成 本 和 进度 绩效 一 一 每 个 阶段 完成 了 多 少 有 重大 偏差 的 活动 。 





28. 5 ”项 目 风险 分 析 和 控制 方面 
28. 5. 1 情景 分 析 法 
情景 分 析 法 就 是 通过 有 关 数 字 、 图 表 和 曲线 等 ， 对 项 目 未 来 的 某 个 状态 或 某 种 情况 
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进行 详细 地 描绘 和 分 析 ， 从 而 识别 引起 项 目 风险 的 关键 因素 及 其 影响 程度 的 一 种 风险 识 
别 方法 。 它 注重 说明 某 些 事 件 出 现 风险 的 条 件 和 因素 ， 并 且 还 要 说 明 当 某 些 因素 发 生变 
化 时 ， 又 会 出 现 什 么 样 的 风险 ， 会 产生 什么 样 的 后 果 等 。 








28. 5.2 风险 可 能 和 危害 分 析 法 

风险 的 大 小 是 由 两 个 方面 决定 的 ， 一 方面 是 风险 发 生 的 可 能 性 ， 另 一 方面 是 风险 发 
生 后 对 项 目 目标 所 造成 的 危害 程度 ， 对 这 两 方面 ， 可 以 作 一 些 定 性 的 描述 ， 如 “非常 高 
的 ”“ 高 的 "“ 适 度 的 "“ 低 的 ”和 “非常 低 的 ”等 ， 风 险 危 害 程度 分 级 见 表 28 -4， 是 对 
风险 危害 程度 分 级 的 一 个 例子 。 由 此 ， 可 以 得 到 一 个 可 能 /危害 等 级 矩阵 ， 对 发 生 可 能 性 
大 有 目 又 危害 程度 大 的 风险 要 特别 加 以 注意 。 





























































































































表 28 -4 风险 危害 程度 分 级 

项 目 目标 很 低 0. 05 低 0.1 适度 0.2 高 0.4 很 高 0. 8 
费用 明显 的 费用 <5% 的 费用 5% ~ 10% 的 10% ~20% 的 > 20% 的 费 
下 增加 增加 费用 增加 费用 增加 用 增加 

轩 明显 的 进度 总 项 目 进度 推 | ”总 项 目 进 度 推 | ”总 项 目 进度 
进度 进度 推迟 0 

一 | 推迟 进度 推 巡 <5% | 6。 10 史 迟 10% ~20% “| 推迟 >20% 
a 不 被 觉察 的 | ”小 区 域 的 范围 | ”大 区 域 的 范围 | ”不 能 接受 的 范 | ”结束 时 项 目 
| 范围 减少 更 改 更 改 用 更 改 范围 已 面目 全 非 
二 不 被 觉察 的 | ”不 得 不 进行 的 | ”经 客户 同意 的 | ”客户 不 能 接受 | ”结束 时 项 目 
“| 质量 下 降 质量 下 降 质量 下 降 的 质量 下 降 已 不 能 使 用 






































28. 5.3 主观 评分 法 

主观 评分 法 是 利用 专家 的 经 验 等 隐 性 知识 ， 直 观 判断 项 目 每 一 单个 风险 并 赋予 相应 
的 权重 ， 如 0 到 10 之 间 的 一 个 数 。0 代表 没有 风险 ，10 代表 风险 最 大 ， 然 后 把 各 个 风险 
的 权重 加 起 来 ， 再 与 风险 评价 基准 进行 分 析 比 较 。 











28. 5.4 决策 树 法 


根据 项 目 风险 问题 的 基本 特点 ， 项 目 风险 的 评价 既 要 能 反映 项 目 风险 背景 环境 ， 同 
时 又 要 能 描述 项 目 风险 发 生 的 概率 、 后 果 以 及 项 目 风 险 的 发 展 动态 ， 决 策 树 这 种 结构 模 
型 既 简 明 又 符合 上 述 两 项 要 求 。 采 用 决策 树 法 来 评价 项 目 风 险 ， 往往 比 其 他 评价 方法 更 
直观 、 清 晰 ,便于 项 目 管理 人 员 思 考 和 集体 探讨 ， 因 而 是 一 种 形象 化 和 有 效 的 项 目 风险 
评价 方法 。 





























28. 5.5 故障 树 分 析 法 
故障 树 分 析 法 FTA (Fault Tree Analysis) 是 一 种 演绎 的 逻辑 分 析 方 法 ， 它 在 风险 分 析 
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中 的 应 用 主要 是 遵循 从 结果 找 原 因 的 原则 ， 将 项 目 风险 形成 的 原因 由 总 体 到 部 分 按 树 枚 
形状 逐 级 细 化 ， 分 析 项 目 风 险 及 其 产生 原因 之 间 的 因果 关系 ， 即 在 前 期 预测 和 识别 各 种 
潜在 风险 因素 的 基础 上 ， 运 用 逻辑 推理 的 方法 , 沿 着 风险 产生 的 路 径 ， 求 出 风险 发 生 的 
概率 ， 并 能 提供 各 种 控制 风险 因素 的 方案 。 

FTA 是 一 种 具有 广阔 应 用 范围 和 发 展 前 途 的 风险 分 析 方 法 ， 尤 其 对 较 复 杂 系 统 的 风 
险 分 析 和 评价 非常 有 效 ， 它 具有 应 用 广泛 、 逻 辑 性 强 、 形 象 化 等 特点 ; 其 分 析 结 果 具 有 
系统 性 、 准 确 性 和 预测 性 ; 同时 ， 它 有 固定 的 分 析 流 程 ， 可 以 用 计算 机 来 辅助 建树 和 分 
析 ， 大 大 提高 了 风险 管理 的 效率 。 
































28. 5.6 外 推 法 


外 推 法 是 进行 项 目 风险 评 佑 和 分 析 的 一 种 十 分 有 效 的 方法 ， 它 可 分 为 前 推 、 后 推 和 
旁 推 三 种 类 型 。 前 推 就 是 根据 历史 的 经 验 和 数据 推断 出 未 来 事件 发 生 的 概率 及 其 后 果 。 
如 果 历 史 数 据 具有 明显 的 周期 性 ， 就 可 据 此 直接 对 风险 作出 周期 性 的 评估 和 分 析 ， 如 果 
从 历史 记录 中 看 不 出 明显 的 周期 性 ， 就 可 用 曲线 或 分 布 函数 来 拟 合 这 些 数据 再 进行 外 推 ， 
此 外 还 得 注意 历史 数据 的 不 完整 性 和 主观 性 。 后 推 是 在 手头 没有 历史 数据 可 供 使 用 时 所 
采用 的 一 种 方法 ， 由 于 工程 项 目的 一 次 性 和 不 可 重复 性 ， 所 以 在 项 目 风险 评估 和 分 析 时 
常用 后 推 法 。 后 推 是 把 未 知 的 想象 的 事件 及 后 果 与 已 知事 件 与 后 果 联 系 起 来 ， 把 未 来 风 
仿 事 件 归 结 到 有 数据 可 查 的 造成 这 一 风险 事件 的 初始 事件 上 ， 从 而 对 风险 作出 评估 和 分 
析 。 旁 推 就 是 利用 类 似 项 目的 数据 进行 外 推 ,， 用 某 一 项 目的 历史 记录 对 新 的 类 似 项 目 可 
能 遇 到 的 风险 进行 评 佑 和 分 析 ， 当 然 这 还 得 充分 考虑 新 环境 的 各 种 变化 。 这 三 种 外 推 法 
在 项 目 风险 评价 中 都 得 到 了 广泛 的 采用。 


28. 5.7 ” 蒙 托 卡 罗 模 拟 法 


蒙 托 卡 罗 模 拟 法 是 随机 地 从 每 个 不 确定 因素 中 抽取 样本 ， 之 后 进行 一 次 整个 项 目的 
计算 ,重复 进行 成 百 上 千 次 ,模拟 各 式 各 样 的 不 确定 性 组 合 ， 获 得 各 种 组 合 下 的 成 百 上 
千 个 结果 。 通 过 统计 和 处 理 这 些 结果 数据 ， 找 出 项 目 变化 的 规律 。 例 如 ， 把 这 些 结果 值 
从 大 到 小 排列 ， 统 计 各 个 值 出 现 的 次 数 ， 用 这 些 次 数值 形成 频数 分 布 曲 线 ， 就 能 够 知道 
每 种 结果 出 现 的 可 能 性 是 多 少 。 然 后 依据 统计 学 原理 ， 对 这 些 结果 数据 进行 分 析 ， 确 定 
最 大 值 、 最 小 值 、 平 均值 、 标 准 差 、 方 差 、 偏 度 等 ， 通 过 这 些 信息 就 可 以 更 深入 地 、 定 量 
地 分 析 项 目 ， 为 决策 提供 依据 。 

































































































































































28. 6 ”通用 的 方法 和 工具 

28. 6. 1 工作 分 解 结构 

1. 定义 

工作 分 解 结构 WBS (Work Breakdown Structure) 是 项 目 管理 中 的 一 种 基本 方法 。 它 起 
源 于 美国 军 方 的 型 号 研制 项 目 ， 主 要 应 用 于 项 目 范围 管理 ， 是 一 种 在 项 目 全 范围 内 分 解 
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和 定义 各 层次 工作 包 的 方法 。 它 按照 项 目 发 展 的 规律 ， 依 据 一 定 的 原则 和 规定 ， 进 行 系 
统 化 的 、 相 互 关联 和 协调 的 层次 分 解 。 结 构 层 次 越 往 下 层 则 项 目 组 成 部 分 的 定义 越 详 细 。 
层次 每 降 一 级 ,代表 项 目 组 成 部 分 的 细节 定义 增加 一 级 。WBS 最 后 构成 一 份 层次 清晰 ， 
可 以 具体 作为 组 织 项 目 实 施 的 工作 依据 。 









































WBS 通常 是 一 种 面向 “成 果 ” 的 “ 树 ”"”， 其 最 底层 是 细 化 后 的 “可 交付 成 果 ”， 该 





“ 树 ” 组 织 和 确定 了 项 目的 整个 范围 。 但 WBS 的 形式 并 不 限于 “ 树 ” 状 , 还 有 多 种 形式 。 
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2. 表达 形式 
工作 分 解 结构 通常 可 以 表示 为 树 状 层次 结构 和 锯齿 形 列 表 ， 工 作 分 解 结构 见 图 28 -15。 


























寺 状 展 次 结构 
Wi 锯齿 形 列表 


ee 1.0 系统 
1. 1 元 素 A 
1. 1 元 素 A 1. 2 元 素 B 1.1.1 任务 a 
1. 1.2 任务 b 


一 一 一 1.2 元 素 B 


1.1.2 任务 b 












































~ 


由 并 组 


~ 


之 前 ， 得 出 尽 可 能 多 的 方案 和 意见 。 


图 28 -15 工作 分 解 结构 


3. 应 用 中 的 注意 事项 

(1) 分 解 后 的 任务 应 该 是 可 管理 的 、 可 定量 检查 的 、 可 分 配 任务 的 、 独 立 的 。 
(2) 复杂 工作 至 少 应 分 解 成 两 项 任务 。 

(3) 表示 出 任务 间 的 联系 〈 工 作 流程 或 支付 成 果 构 成 ) 。 

(4) 遵循 统一 规则 分 解 ， 建 立 统一 编码 体系 。 

(5) 不 表示 顺序 关系 。 

(6) 与 任务 描述 表 一 起 进行 。 

(7) 包括 管理 活动 。 

(8) 包括 次 承包 商 的 活动 。 














28. 6. 2 ”头脑 风暴 法 
头脑 风暴 法 ( Brainstorming) 是 项 目 团队 在 解决 问题 时 常用 的 一 种 方法 ， 它 利用 一 种 














想 产 生 过 程 ， 鼓 励 提 出 任何 种 类 的 方案 设计 思想 ， 同 时 禁止 对 各 种 方案 的 任何 批评 。 
体 来 说 就 是 团队 的 全 体 成 员 自发 地 提出 主张 和 想法 ,团队 成 员 在 选择 好 解决 问题 的 方 














在 典型 的 头脑 风暴 会 议 中 ,团队 成 员 坐 在 一 起 ， 由 一 个 协助 的 记录 人 员 在 翻动 记录 
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卡 或 黑板 前 做 记录 。 首 先 ， 团 队 领 导 者 以 一 种 明确 的 方式 向 所 有 参与 者 阐明 问题 。 然 后 ， 
成 员 在 一 定 的 时 间 内 “自由 ”地 提出 尽 可 能 多 的 方案 ， 不 允许 任何 批评 并 且 所 有 的 方 
案 都 当场 记录 下 来 。 这 个 过 程 不 断 进 行 ， 每 人 每 次 想 出 一 个 主意 。 如 果 轮 到 某 位 成 员 时 ， 
他 (她) 没 想 出 主意 ， 就 说 一 声 “ 通 过 ”。 有 些 人 会 根据 前 面 其 他 人 的 提 法 想 出 主意 。 这 
包括 把 几 个 建议 合成 一 个 或 改进 其 他 人 的 建议 。 记 录 人 员 会 把 这 些 主意 记录 下 来 。 这 一 
循环 过 程 一 直 进行 ， 直 到 想 尽 了 一 切 主 意 或 限定 时 间 已 到 。 

应 用 头脑 风暴 法 时 ， 要 遵循 两 个 主要 的 规则 : 不 进行 讨论 ， 没 有 判断 性 评论 。 头 脑 
风暴 法 在 帮助 解决 问题 团队 获得 最 佳 可 能 方案 时 是 非常 有 效 的 。 但 是 头脑 风暴 法 仅 是 
个 产生 思想 的 过 程 ， 而 后 面 的 方法 则 进一步 提供 了 取得 期 望 决 策 的 途径 。 


















































28. 6.3 ”德尔 非法 

1. 定义 与 特点 

德尔 非法 (Delphi Technique) 是 一 种 重要 的 定性 预测 方法 ， 又 称 专家 男 询 调查 法 。 
它 主要 依靠 人 们 的 知识 、 经 验 、 综 合 分 析 和 判断 能 力 ， 对 事物 未 来 发 展 趋势 作出 科学 的 
预测 ， 适 用 于 没有 足够 信息 资料 的 中 长 其 社会、 经济 、 科 技 发 展 趋势 的 预测 ， 在 制定 长 
远 规划 等 方面 发 挥 了 重要 作用 ， 成 为 一 种 重要 的 辅助 决策 的 工具 。 

2. 实施 的 步骤 

在 实施 德尔 菲 法 之 前 ， 必 须 做 两 项 关键 工作 ， 即 选择 专家 和 准备 与 预测 主题 有 关 的 
调查 表 及 资料 。 

(1) 选择 专家 

预测 结论 的 质量 ， 从 根本 上 说 ， 取 决 于 所 选择 的 专家 。 要 根据 预测 的 任务 和 内 容 来 
选择 专家 。 选 择 的 专家 应 是 在 相关 领域 从 事实 际 工作 或 研究 工作 多 年 的 专业 人 员 和 主要 
管理 人 员 ， 应 具备 有 关 预 测 主题 的 知识 和 经 验 。 不 仅 要 选择 精通 技术 、 有 一 定名 望 和 具 
有 学 派 代 表 性 的 专家 ， 还 要 选择 边缘 学 科 、 交 义学 科 和 社会 经 济 等 方面 的 专家 。 这 样 可 
以 开阔 思路 ， 集思广益 ， 提 高 预测 的 质量 。 专 家 组 的 规模 应 适当 ， 一 般 的 预测 主题 ， 可 
聘请 10 ~50 名 专家 。 

(2) 准备 有 关 预 测 主 题 的 资料 和 调查 表 

应 用 德尔 非法 时 ， 预 测 小 组 首先 要 研究 预测 程序 、 任 务 和 内 容 ， 拟 订 调 查 表 ， 准 备 
和 提供 有 关 的 背景 材料 。 调 查 表 是 德尔 菲 法 进行 调查 预测 的 主要 工具 。 制 定 调 查 表 的 基 
本 原则 是 问题 的 提出 和 陈述 应 明确 简练 ， 便 于 专家 回答 。 可 根据 预测 主题 的 特点 设计 调 
查 表 。 要 明确 表达 预测 的 目的 和 任务 ， 提 问 要 明确 、 用 词 要 准确 ， 要 避免 含糊 不 清和 缺 
乏 定量 性 的 词汇 。 

准备 工作 完成 之 后 ， 就 可 以 正式 实施 。 

(3) 正式 实施 

1) 事先 就 预测 主题 并 拟定 一 份 调查 表 ， 准 备 必要 的 背景 材料 以 及 德尔 非法 的 简要 介 
绍 ， 用 信 气 方式 寄 给 选 定 的 专家 们 。 专 家 回答 所 提问 题 ， 并 把 问题 寄 回 预测 调查 组 。 对 
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回收 的 调查 表 ， 预 测 调查 小 组 进行 统计 处 理 。 

2) 预测 小 组 将 第 一 轮 调查 表 的 统计 处 理 结 果 和 同样 的 调查 表 ， 仍 寄 给 同一 批 专家 ， 
再 次 进行 调查 。 专 家 们 可 以 参考 上 一 轮 的 统计 汇总 结果 回答 提问 ， 并 允许 改变 自己 的 意 
见 ， 而 无 须 公 开 说 明理 由 。 调 查 者 在 反馈 汇总 统计 结果 时 ， 必 须 忠实 于 专家 们 的 回答 ， 
在 任何 情况 下 都 不 应 泄露 和 暗示 自己 的 意向 。 专 家 们 在 答 完 第 二 轮 调查 表 中 的 问题 后 ， 
把 问题 仍 寄 回 预测 调查 小 组 。 

3) 对 回收 的 第 二 轮 调查 表 再 作 统计 分 析 ， 汇 总 结果 将 再 次 反馈 给 专家 们 。 对 于 存在 
分 层 的 问题 ， 尤 其 是 对 持 极 力 赞同 或 激烈 反对 观点 的 专家 ,可 以 要 求 他 们 说 明 其 特殊 
理由 。 

应 用 德尔 非法 一 般 经 过 3 ~4 个 轮 次 的 函 询 调查 ， 意 见 便 会 逐渐 集中 和 明确 起 来 ， 并 
趋 于 一 致 ， 预 测 结论 的 可 靠 性 也 随 之 提高 。 

德尔 菲 法 隔绝 了 和 群体 成 员 间 过 度 的 相互 影响 。 它 还 无 须 参 与 者 到 场 。 当 然 ， 德 尔 菲 
法 也 有 其 缺点 ， 它 太 耗 费时 间 了 。 然 而 ， 当 前 互联 网 的 出 现 使 得 德尔 菲 法 的 速度 有 所 提 
高 ， 可 以 利用 电子 邮件 来 加 速 函 询 调查 进程 。 


28. 6.4 优胜 基准 学 习 法 

1. 定义 

优胜 基准 是 一 种 团队 学 习 的 方法 ， 它 是 对 产生 最 佳绩 效 的 行业 最 优 的 经 营 管理 实践 
的 探索 ， 也 就 是 以 行业 中 的 领先 团队 为 标准 或 参照 ， 通 过 资料 收集 、 分 析 比 较 、 跟 踪 学 
习 等 一 系列 的 规范 化 的 程序 ， 改 进 绩效 ， 赶 上 并 超过 竞争 对 手 ， 成 为 领先 者 。 

2. 步骤 

一 般 “ 优 胜 基准 ”的 步 又 如 下 ; 

(1) 优胜 基准 ”计划 。 这 一 阶段 主要 包括 ， 明确 进行 “优胜 基准 ”的 业务 或 操作 的 
目的 ， 在 多 数 情 况 下 这 种 目的 包括 在 项 目 团 队 的 业务 说 明 书 中 ; 选择 “优胜 基准 ”对 象 ， 
这 包括 明确 “优胜 基准 ”伙伴 生产 的 各 种 产品 以 及 你 所 属 项 目 团 队 利 用 这 一 过 程 能 否 带 
来 预期 效益 ; 明确 顾客 的 期 望 , “优胜 基准 ”活动 一 定 是 客户 导向 的 ; 最 后 决定 那些 与 
“优胜 基准 ”成 功 有 关 的 诸 因 素 。 

(2) 组 建 “ 优 胜 基准 ”小 组 。 进 行 “ 优 胜 基准 ”活动 需要 来 自 项 目 团队 各 个 小 组 的 
人 员 、 所 有 的 人 员 应 相互 合作 、 互 通 有 无 以 保证 “优胜 基准 ”的 成 功 。 小 组 中 应 包括 三 
种 类 型 的 人 员 : 领导 一 一 他 们 负责 “优胜 基准 ”活动 能 有 始 有 终 地 在 组 织 中 进行 ， 预备 
人 员 一 一 完成 细致 的 分 析 工 作 ; 访问 人 员 一 一 完成 到 “优胜 基准 ”伙伴 处 的 访问 。 

(3) 信息 收集 。 这 一 阶段 包括 对 与 优势 项 目 团 队 即 “优胜 基准 ”伙伴 的 最 优 实践 及 
效果 相关 的 信息 的 收集 工作 。 一 个 项 目 团队 开始 这 一 工作 之 前 ， 必 须 对 自己 项 目 团 队 内 
的 情报 进行 分 析 整 理 ， 从 而 能 有 目的 地 选择 优势 项 目 团队 。 另 外 在 信息 收集 中 实地 访问 
是 不 可 忽视 的 一 环 ， 只 有 实地 访问 才 有 可 能 对 优势 项 目 团队 作 一 个 透彻 的 了 解 。 

(4) 差距 分 析 。 明 确 自 己 项 目 团队 与 优势 项 目 团队 的 相对 差距 ， 一 方面 明确 两 个 项 
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目 团 队 在 操作 上 的 差距 ， 男 一 方面 明确 造成 差距 的 原因 。 

(5) 采取 改进 行动 。 这 一 过 程 决 定 项 目 团队 应 做 哪些 改进 活动 以 便 超越 优势 项 目 团 
队 并 将 这 一 决定 付 诸 行 动 。 不 同 的 项 目 团 队 在 “优胜 基准 ”活动 时 的 步 又 可 能 不 完全 相 
同 , 但 以 下 儿 项 工作 是 必须 包括 在 内 的 : 对 于 与 项 目 团队 绩效 有 关 的 变量 如 成 本 、 质 量 、 
工期 等 的 测量 ; 决定 “优胜 基准 ”活动 要 达到 的 绩效 水 准 及 怎样 达到 这 样 的 水 准 ; 制定 
并 实施 改进 绩效 计划 。 


3. 类 型 






































(1) 内 部 “优胜 基准 ”。 它 以 本 项 目 团 队 内 部 某 优秀 操作 为 “优胜 基准 ”的 对 象 。 
(2) 竞争 “优胜 基准 ” 。 它 以 竞争 对 手 为 “优胜 基准 ”的 对 象 。 


(3) 行业 “优胜 基准 ”。 它 是 以 与 本 项 目 团队 相关 的 行业 中 的 优势 项 目 团队 为 “优胜 


基准 ”对 象 。 
(4) 最 优 “优胜 基准 ”。 它 是 指 不 管 “ 优 胜 基准 ”对 象 从 事 的 行业 与 自己 相似 度 如 
只 要 其 处 理 业务 过 程 相似 且 具 有 优势 地 位 就 可 以 作为 学 习 的 对 象 。 


何 ， 


胜 





4. 应 用 















































项 目 团 队 采 用 优胜 基准 学 习 法 ,往往 是 由 以 下 的 动机 及 效益 所 促成 : 


(1)“ 优 胜 基准 ” 
(2)“ 优 胜 基准 ” 
(3)“ 优 胜 基准 ” 
(4)“ 优 胜 基准 ” 
(5)“ 优 胜 基准 ” 
(6)“ 优 胜 基准 ” 











可 以 评价 项 目的 绩效 。 

建立 了 项 目 团 队 赶 超 的 对 象 。 

可 以 提高 品质 、 降 低 成 本 、 改 善 绩效 。 
是 一 种 学 习 的 方法 。 

可 以 使 项 目 团 队 形成 外 向 型 团队 文化 。 
提高 了 工作 满足 感 。 




















5. 阻力 与 成 功 因 素 

学 习 是 一 件 说 起 来 容易 做 起 来 难 的 活动 ,，“ 优 胜 基准 ”活动 也 是 一 样 ， 它 在 实施 过 程 
中 会 遇 到 各 种 阻力 ， 主 要 表现 在 以 下 几 方 面 : 

(1) 骄傲 自 大 不 承认 自己 存在 缺陷 。 这 样 的 倾向 自然 导致 不 向 他 人 学 习 ， 认 为 “ 优 
































基准 ”是 多 余 的 。 














(2) 害怕 暴露 自己 的 缺陷 。 向 别 的 项 目 团队 学 习 必 然 表 示 自 己 在 某 些 方面 不 如 这 些 





项 目 团队 ， 有 些 领 导 便 为 了 掩盖 自己 的 不 足 而 拒绝 “优胜 基准 ”活动 。 
(3) 习惯 。 一 些 部 门 或 员工 难以 容忍 或 顺应 对 他 们 长 期 形成 的 、 可 能 是 欠 佳 的 工作 
过 程 或 方法 的 改变 ， 也 对 “优胜 基准 ”表现 出 不 积极 或 抵触 的 情绪 。 


(4)“ 优 胜 基准 









































”的 难度 。“ 优 胜 基准 ”是 一 项 认真 扎实 的 信息 采集 、 分 析 及 行动 过 








程 ， 其 中 会 有 一 定 的 难度 ， 如 收集 竞争 对 手 的 情报 难度 就 很 大 ， 又 如 实施 活动 也 有 难度 。 
(5) 费用 。 要 进行 有 效 的 “优胜 基准 ”活动 就 必须 有 相关 的 费用 ， 如 差旅费 等 。 
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领导 在 项 目 团 队 遇 到 困难 前 减 费 用 时 首先 想到 的 就 是 前 减 “优胜 基准 ”的 费用 ,这 实 























是 对 “优胜 基准 ”的 不 正确 认识 。 
为 了 克服 “优胜 基准 ”活动 中 的 阻力 且 保 证 “优胜 基准 ”的 成 功 ， 下 面 的 建议 是 非 





第 5 篇 ”国防 项 目 管理 的 技术 、 方 法 与 工具 ; 


常 有 价值 的 : 

(1) 客户 导向 。 即 在 任何 时 候 都 不 要 忘记 “满足 顾客 需要 至 上 ”的 宗旨 ， 必 须 以 顾 
客 的 需要 作为 “优胜 基准 ”的 导向 舵 ， 过 程 优化 的 标准 是 要 用 是 否 令 顾 客 满意 来 衡量 。 

(2) 过 程 导向 。 尽 管 通过 测量 使 项 目 团队 明确 了 与 优势 项 目 团 队 的 绩效 差距 ,但 进 
行 “ 优 胜 基准 ”主要 是 要 分 析 导 致 绩效 差距 的 操作 过 程 使 两 个 项 目 团队 之 间 有 何不 同 ， 
通过 过 程 的 优化 达到 在 绩效 方面 超越 对 手 的 目的 。 

(3) 项 目 团队 整体 利益 至 上 的 观点 。 只 要 “优胜 基准 ”对 项 目 团队 整体 利益 有 贡献 ， 
各 部 门 及 人 员 就 要 服务 于 整体 利益 ,积极 进行 。 

(4) 开放 思想 。 项 目 团 队 中 的 每 一 个 成 员 要 抛弃 唯我独尊 的 观点 ， 不 故 步 自封 思 
维 要 “外 向 ”， 积 极 吸纳 外 部 先进 的 操作 过 程 与 方法 。 

(5) 共享 信息 。 与 “优胜 基准 ”伙伴 共享 信息 使 得 参加 “优胜 基准 ”的 伙伴 项 目 团 
队 能 互相 受益 ， 这 对 于 项 目 团 队 及 国家 都 是 有 益 的 。 

(6) 长 期 进行 “优胜 基准 ”。 市 场 在 不 断 发 展 变化 ， 要 想 在 市 场 中 永远 处 于 胜 者 之 位 
就 必须 使 “优胜 基准 ”活动 日 党 化、 规范 化 、 持 久 化 ， 那 种 类 似 政治 运动 似 的 “一 阵风 ” 
的 学 习 方式 ， 其 效果 只 能 是 县 花 一 现 。 

(7) 全 员 参 与 。“ 优 胜 基准 ”活动 涉及 项 目 团 队 整 个 业务 流程 的 改进 ， 因 此 要 使 全 体 
队员 都 参加 到 “优胜 基准 ”活动 之 中 ， 了 解 “ 优 胜 基准 ”的 概念 、 程 序 、 重 要 性 及 具体 
参与 “优胜 基准 ”活动 ， 也 即 “优胜 基准 ”要 全 员 化 。 
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附 有 录 


附录 A ”基于 ICB 视角 的 国防 项 目 管理 者 的 能 力 要 求 


一 、 导 论 








国际 项 目 管理 协会 (IPMA) 已 有 70 多 个 会 员 国 ， 在 全 球 推行 国际 项 目 管理 专业 资质 


认证 体系 ， 分 为 四 个 级 别 。 对 于 IPMA 的 四 个 等 级 ， 国 际 项 目 管理 专业 资质 四 级 认证 
如 图 A 一 1 所 示 。 

























































































国际 项 目 管理 专业 资质 认证 
A 注册 项 目 总 监 
B 注册 高 级 项 目 经 理 
C 注册 项 目 经 理 
D 注册 项 目 管理 助理 

















图 A-1 国际 项 目 管 理 专业 资质 四 级 认证 
四 等 级 认证 系统 中 的 角色 以 及 每 一 级 别 具 备 的 独特 的 能 力 ， 包 括 : 


。 JPMA Level A@， 注册 国际 特级 项 目 经 理 ， 管 理 复杂 的 项 目 组 合 和 项 目 群 。 


e JPMA Level B®: 注册 国际 高 级 项 目 经 理 ， 管 理 大 型 复杂 项 目 。 最 少 五 年 工作 经 验 。 


e JIPMA Level C@:; 注册 国际 项 目 经 理 ， 


管理 有 一 定 复 杂 性 的 项 目 。 最 少 三 年 工作 经 验 。 
e。 IPMA Level D®. 


注册 国际 项 目 经 理 助理 ， 在 完成 项 目 工作 的 时 候 应 用 项 目 管理 知识 。 


IPMA 四 等 级 认证 具有 科学 性 、 严 谨 性 ， 该 体系 是 基于 项 目 管理 人 员 能 力 的 评估 。 能 
力 是 知识 、 个 人 素质 、 技 能 以 及 在 某 方面 中 取得 成 功 的 相关 经 验 的 集合 。 即 能 力 = 
知识 + 经 验 + 个 人 综合 素质 。 

评估 的 依据 就 是 能 力 基 准 (ICB) ，IPMA 能 力 基准 (ICB) 不 是 教科 书 ， 也 不 是 食 
。 它 给 我 们 提供 了 解 项 目 管理 技术 能 力 、 行 为 能 力 和 环境 能 力 要 素 的 途径 。ICB 3.0 模 
是 “能 力 之 眼 ”，ICB3. 0 能 力 之 眼 如 图 A -2 所 示 。 

能 力 眼 代 表 了 项 目 管理 中 所 有 要 素 的 集成 ， 就 像 项 目 经 理 在 评估 一 个 具体 的 情况 时 
的 眼睛 ， 也 代表 分 析 和 展望 。 


能 力 包含 3 个 大 方面 ， 共 46 个 要 素 ， 在 表述 上 统一 采用 : 要 素描 述 、 可 能 的 步骤 、 
主题 、 各 级 别 的 关键 能 力 、 主 要 的 相关 要 素 。 
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附 录 


ICB 3.0 : IPMA Competence Baseline 


Behoavioural Technical 
competences competences 





图 ”技术 能 力 要 素 20 个 图 行为 能 力 要 素 15 个 加 环境 能 力 要 素 11 个 
图 A-2 ICB3.0 能 力 之 眼 


为 了 综合 阅读 和 便于 理解 ， 这 里 把 每 个 元 素 的 代表 词语 缩写 字母 和 要 素 名 称 ， 
参照 化 学 元 素 周期 表 的 形式 ， 编 写 形 成 了 项 目 管理 能 力 要 素 周期 表 ， 如 图 A-3 
所 示 。 

















项 目 管理 能 力 要 素 周 期 表 


IPMA PM 能 力 要 素 分 组 


09 口 ” 环 境 能 力 要 素 
面向 项 目 加 技术 能 力 要 素 
国 行为 能 力 要 烷 
3.02 3.03 
Pg Pf 
面向 大 型 项 目 | 面向 项 目 组 合 
3.04 
3.05 H = 
Po 
长 期 性 组 织 | ,成 功 
的 实施 
3.07 


Sa 
系统 、 产 品 
和 技术 


以 IPMA ICB 为 基础 ， 
网 址 : www. ipma. ch 
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二 、 能 力 要 素 解读 

1. 技术 能 力 要 素 (20 个 ) 

1.01 成 功 的 项 目 管理 

成 功 的 项 目 管理 是 项 目的 利益 相关 方 对 于 项 目 管理 成 果 的 认可 和 欣赏 。 

成 功 的 项 目 管理 和 项 目的 成 功 相关 联 ， 然 而 ,他们 并 不 是 一 回 事 。 有 可 能 在 一 个 项 
目 中 成 功 地 实施 了 项 目 管理 工作 ， 最 终 这 个 项 目 会 由 于 组 织 制 定 新 的 战略 方向 而 中 
止 …… 与 项 目 是 否 成 功 就 不 再 有 什么 关系 了 。 

项 目的 管理 工作 可 以 被 理解 为 整个 项 目的 一 个 子 项 目 ,， 在 项 目 管理 中 需要 对 环境 、 
范围 、 可 交付 物 、 职 责 、 交 付 日 期 、 项 目 成 本 和 效率 进行 描述 和 定义 ,需要 对 项 目 管理 
(PM) 活动 进行 计划 和 控制 。 

集成 管理 对 项 目 管理 的 成 功 至 关 重 要 ， 它 将 项 目 需求 、 活 动 和 成 果 结合 起 来 ， 以 实 
现 目标 ， 取 得 成 功 。 项 目 复 杂 性 越 高 ， 利 益 相关 方 的 期 望 越 多 样 化 ， 对 综合 管理 方法 的 
精巧 性 要 求 就 越 高 。 项 目 管理 监督 项 目 需要 进行 的 活动 ， 并 将 详细 的 项 目 管理 计划 结合 
在 一 起 。 

“项 目 管理 计划 ”可 以 运用 不 同 的 方法 和 形式 。 项 目 管 理 将 所 有 单独 的 计划 ， 项 目 管 
理 计 划 必 须 得 到 相关 方 的 接受 和 认可 ， 并 和 利益 相关 方 进行 沟通 ， 且 以 适当 的 详细 程度 
分 别提 交 给 相关 方 。 

可 能 的 步骤 ; 

1. 分 析 项 目 及 项 目 环境 ， 包 括 现 有 的 决策 和 文档 。 

2. 在 项 目 需求 的 基础 上 建立 项 目 管 理 的 概念 ， 和 利益 相关 方 共同 探讨 计划 ， 并 且 与 
客户 达成 项 目 管理 协议 。 

3. 做 出 管理 项 目的 计划 ， 确 立项 目 管 理 团 队 、 方 法 、 技 术 和 工具 。 





















































































































































4. 计划 综合 的 管理 程序 ， 包 括 环境 管理 ， 排 除 不 融洽 的 因素 。 

5. 实施 和 控制 项 目 计划 和 变更 ， 报 告 项 目 管理 的 进展 及 执行 情况 。 
6. 汇集 成 果 和 相应 的 情况 说 明 ， 与 利益 相关 方 进行 沟通 。 

7. 评估 项 目 管理 的 成 功 和 失败 ， 总 结 经 验 ， 为 未 来 的 项 目 提供 参考 。 
主题 : 

。 利益 相关 方 的 期 望 。 

e 综合 。 


e 项 目 管理 评估 。 

。 项 目 管理 审计 。 

e 项 目 管理 计划 和 项 目 计 划 。 
e 项 目 管 理 计 划 和 合同 。 

e 项 目 管理 标准 和 规章 。 

e@ 项 目 管理 成 功 和 失败 的 标准 。 
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1.02 利益 相关 方 

利益 相关 方 (“利益 相关 方 ” 是 ISO 中 所 规定 的 用 语 , 被 引用 到 了 ICB 中 ; 
“Stakeholder” 是 利益 相关 方 的 近义词 ;本 书 所 使 用 的 “顾客 ”和 “用 户 ” 都 是 利益 相关 
方 的 子 集 ， 是 在 项 目 绩效 和 /或 成 果 中 有 既定 利益 ,或 者 受 项 目 约束 的 人 群 或 团体 。 

项 目 经 理应 该 识别 所 有 的 利益 相关 方 ， 分 析 他 们 在 项 目 中 所 关心 的 利益 是 什么 ， 并 
且 按 其 在 项 目 中 的 重要 性 进行 排序 。 
每 个 利益 相关 方 都 可 以 直接 或 间接 地 去 影响 项 目 ， 诸 如 利益 相关 方 的 利益 、 项 目 管 
理 组 织 成 熟 度 ， 以 及 项 目 管理 实践 、 标 准 、 问 题 、 趋 势 和 能 力 等 影响 因素 都 应 在 项 目 构 
思 和 开发 的 过 程 中 加 以 考虑 。 

项 目 管理 应 在 总 体 上 维护 利益 相关 方 及 其 代表 人 的 利益 ， 尤 其 是 如 果 出 现 了 与 项 目 
有 关 的 新 的 相关 方 或 者 利益 相关 方 代表 有 了 改变 ,项目 经 理 就 应 该 考虑 此 变更 可 能 带 来 
的 影响 ， 并 保证 新 的 利益 相关 方 或 代表 对 项 目 有 充分 的 了 解 。 

可 能 的 步骤 : 
. 识别 利益 相关 方 的 利益 及 其 优先 等 级 。 
. 分 析 利 益 相 关 方 的 利益 及 需求 。 
. 与 利益 相关 方 沟通 ， 分 析 他 们 的 需求 在 项 目 中 是 否 可 以 得 到 满足 。 
. 开发 有 效应 对 利益 相关 方 的 策略 。 

5. 将 利益 相关 方 的 利益 和 期 望 包容 在 项 目 管理 计划 的 需求 、 目 标 、 范 围 、 交 付 物 、 
时 间 进 度 和 费用 中 。 

6. 将 利益 相关 方 提出 来 的 威胁 和 机 会 ， 作 为 风险 管理 。 

7. 在 项 目 团 队 与 利益 相关 方 之 间 建 立 自动 调整 的 决策 过 程 。 

8. 在 每 个 项 目 阶 段 中 确保 利益 相关 方 的 满意 度 。 

9. 实施 利益 相关 方 的 管理 计划 。 

10. 执行 、 沟 通 和 管理 利益 相关 方 计划 的 变更 。 

11. 记录 得 到 的 经 验 教 训 并 将 其 应 用 到 将 来 的 项 目 中 去 。 

主题 : 

e 内 部 和 外 部 网 络 。 

e 利益 相关 方 沟通 策略 。 
利益 相关 方 的 利益 和 满意 度 。 
利益 相关 方 管理 计划 。 

e 期 望 管 理 。 

e 项 目 在 大 型 项 目 、 项 目 组 合 和 项 目 组 织 中 的 位 置 。 

e 项 目 环境 。 

1.03 项 目 需求 和 目标 

需求 管理 包括 对 需求 的 识别 和 定义 ， 满 足利 益 相关 方 、 尤 其 是 客户 和 用 户 的 期 望 以 
及 协议 的 要 求 。 

项 目 需求 来 源 于 机 会 与 威胁 的 产生 和 客户 的 需求 ， 一 个 商务 案例 或 者 项 目 就 因此 而 
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产生 。 

项 目的 目标 是 给 利益 相关 方 提供 价值 ， 项 目的 战略 是 高 层 管理 者 对 于 如 何 实现 项 目 
目标 的 总 体 规划 。 项 目 目标 是 在 要 求 的 时 间 、 预 算 内 和 可 以 接受 的 风险 等 约束 情况 下 ， 
完成 协议 的 成 果 ， 尤 其 是 交付 物 。 项目 目 标 是 一 系列 的 对 象 ， 它 们 是 项 目 、 大 型 项 目 、 
项 目 组 合 经理 必 须 达 到 的 ， 以 保证 利益 相关 方 对 项 目 所 能 达到 利益 的 期 望 。 

一 旦 项 目 投资 得 到 了 批准 ， 项 目 发 起 人 就 应 该 进行 项 目 立 项 ， 包 括 定义 项 目的 范围 、 
目标 和 交付 物 、 预 算 、 时 间 安 排 、 检 查 点 和 确定 团队 成 员 。 

可 能 的 步骤 : 































































































1. 收集 项 目 需求 ， 进 行 资料 整理 并 达成 一 致意 见 。 

2. 建立 运营 实例 和 项 目 战 略 ， 并 将 它们 置 于 变更 管理 范畴 。 
3. 确定 项 目 目标 ， 评 价 项 目 ， 根 据 可 行 性 研究 确立 项 目 计 划 。 
4. 沟通 改进 和 变更 。 

5. 确认 项 目 周期 关键 点 上 的 需求 。 

6. 评估 项 目 需求 和 目标 的 一 致 性 ， 并 取得 项 目 授权 。 

7. 建立 项 目 检查 程序 。 

8. 总 结 经 验 教训 ， 并 将 其 运用 到 将 来 的 项 目 中 去 。 

主题 : 


e 评估 和 优先 级 排序 。 
e 运营 实例 。 
。 项 目 立 项 。 
。 项 目 环境 及 环境 情况 。 
e 项 目 定义 以 及 对 项 目 目标 和 环境 情况 的 认同 。 
e 项 目 计划 。 
。 项 目 需求 管理 。 
e 项 目 战略 。 
价值 管理 、 优 胜 基准 、 平 衡 记 分 卡 。 

1.04 风险 与 机 会 

风险 与 机 会 管理 从 最 初 的 概念 阶段 到 收尾 阶段 ， 贯穿 于 项 目 生命 周 期 的 每 个 阶 
段 ， 是 一 个 持续 的 过 程 。 

风险 与 机 会 的 定性 分 析 是 根据 机 会 和 风险 的 重要 性 以 及 发 生 的 概率 对 其 进行 分 级 ， 
这 样 的 分 级 用 以 决定 用 何 种 方式 来 处 理 每 个 风险 与 机 会 。 比 如 ， 对 于 风险 来 说 ， 可 以 通 
过 避免 (回避) 、 减 轻 、 分 担 、 转 移 (或 者 买 保险 ) 等 方式 ， 制 定 应 急 计 划 或 者 被 动 地 接 
受 风险 。 

对 于 机 会 ， 也 可 以 运用 类 似 的 策略 。 不 可 接受 的 风险 和 追求 的 机 会 都 需要 适当 的 应 
对 计划 。 应 对 计划 会 对 多 个 项 目 过 程 产生 影响 ， 要 求 运 用 三 个 能 力 要 素 模块 中 的 能 力 来 
解决 问题 。 要 对 风险 与 机 会 应 对 计划 的 实施 过 程 进行 控制 ， 并 且 在 新 的 风险 与 机 会 出 现 
或 者 是 预计 的 风险 与 机 会 的 重要 性 发 生变 化 的 时 候 ， 对 其 进行 持续 更 新 。 
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可 能 的 步骤 : 

. 识别 、 评 估 风 险 与 机 会 。 

. 详细 描述 风险 与 机 会 的 应 对 计划 ， 沟 通 并 获得 批准 。 

. 根据 已 经 批准 的 风险 与 机 会 应 对 计划 更 新 不 同 的 项 目 计划 。 

评估 完成 项 目 时间 和 成 本 目标 的 可 能 性 ， 并 在 项 目的 执行 过 程 中 不 断 保 持 。 
不 断 识 别 新 的 风险 ， 重 新 评估 风险 ， 制 定 风 险 应 对 计划 和 修改 项 目 计划 。 
通过 应 对 计划 控制 风险 与 机 会 。 

. 将 得 到 的 经 验 整 理 成 文档 ， 并 将 其 运用 到 未 来 的 项 目 中 去 ; 更 新 风险 识别 工具 。 
主题 : 

e 偶然 事件 应 对 计划 。 

费用 和 持续 时 间 的 应 急 余 量 。 

期 望 货币 价值 。 

定性 风险 评估 工具 和 技术 。 

定量 风险 评估 工具 和 技术 。 

残留 风险 和 应 对 计划 。 

风险 与 机 会 影响 主体 。 

风险 与 机 会 应 对 策略 和 计划 。 

风险 与 机 会 应 对 态度 ， 风 险 厌 恶 。 

风险 识别 技术 和 工具 。 

情景 计划 。 

敏感 性 分 析 。 

优势 、 上 劣势 、 机 会 、 威 胁 (SWOT) 分 析 。 

e 持续 原则 。 

1.05 质量 

项 目的 质量 是 一 系列 满足 项 目 需求 的 内 在 特性 需要 达到 的 程度 。 项 目 质量 管理 的 过 
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程 贯穿 于 从 初始 的 项 目 定义 到 项 目 过 程 、 项 目 团队 的 管理 、 项 目的 交付 物 和 项 目 收尾 的 


所 有 项 目 阶 段 和 项 目的 每 个 部 分 。 
































项 目的 质量 管理 是 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 管理 的 主要 内 容 ， 也 是 全 面 质量 管理 
的 一 部 分 。 质 量 是 项 目 成 功 的 基础 。 项 目的 质量 通过 让 客户 满意 来 实现 长 期 业务 组 织 的 



































发 展 和 成 功 。 


长 期 组 织 的 质量 管理 包括 制定 质量 方针 、 目 标 和 职责 ， 并 且 以 质量 计划 、 标 准 运作 





程序 以 及 运用 质量 管理 体系 进行 改进 。 
































质量 评审 可 以 通过 质量 保证 (QA) 和 项 目 及 产品 审计 的 程序 进行 。 测 试 是 证 明 交付 


物 可 以 达到 最 初 标准 与 要 求 的 必要 过 程 ， 它 有 助 于 发 现 产 品 的 缺陷 ,并 且 尽 早 进行 更 正 ， 
避免 在 事后 发 现 缺陷 从 而 造成 返工 的 成 本 浪费 的 这 种 情况 。 


可 能 的 步骤 ， 
1. 制定 质量 计划 。 
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题 : 


. 选择 、 建 立 和 测试 。 涉 及 : 样品 /模型 ， 版 本 ,文档 。 
. 建立 和 测试 最 终 版 本 ， 并 且 得 到 批准 。 

. 实施 质量 保证 和 控制 。 
. 实施 测试 、 归 档 ， 结 果 获 得 批准 。 

在 荐 和 应 用 纠 错 措施 ， 并 汇报 纠 错 活动 。 

. 将 得 到 的 经 验 归档 ， 并 运用 到 未 来 的 项 目 中 去 。 


» 


计算 机 辅助 设计 、 样 品 制作 、 建 模 与 测试 。 


缺陷 检测 方法 与 缺陷 补救 方法 。 


质量 管理 的 成 本 和 效益 。 
抵 阵 分 析 。 

过 程 质量 管理 。 

产品 质量 管理 。 
标准 和 操作 程序 。 
版 本 控制 。 


1.06 项 目 组 织 

项 目 组 织 是 按照 与 职位 、 关 系 和 业务 组 织 或 职能 过 程 一 致 的 职责 排列 的 一 组 人 组 成 
的 结构 ， 该 能 力 要 素 涵 盖 了 设计 和 维持 最 适合 的 项 目 岗 位 、 组 织 结构 、 职 责 和 能 力 要 求 。 

项 目 和 大 型 项 目的 组 织 是 唯一 的 、 
期 相 适 应 。 

项 目 组 织 和 资源 需求 都 应 该 反映 出 项 目的 目标 。 在 组 织 中 管理 和 运用 的 程序 和 决策 
模型 应 该 进行 精心 地 设计 、 适 当地 实施 、 持 续 地 改进 并 且 以 经 验 为 依据 。 项 目 组 织 的 设 
计 应 该 将 文化 和 环境 的 影响 因素 考虑 在 内 ， 它 通常 会 随 着 项 目 生 命 周 期 的 演变 而 变化 。 

项 目 组 织 的 绩效 取决 于 项 目 团 队 成 员 对 其 付出 的 努力 。 任 命 参 与 组 织 人 员 的 能 力 必 
须 经 过 审核 ,并且 要 与 直线 管理 部 门 协调 。 比 较 理想 的 状态 是 , 项 目 经 理 和 直线 职能 型 
组 织 的 经 理 共 同 商讨 由 谁 来 充当 项 目 团 队 中 的 某 一 角色 。 备 选 人 员 的 知识 、 技 术 和 经 验 
都 要 审查 ,项 目 经 理 还 要 考虑 他 的 个 性 是 否 能 够 与 其 他 团队 成 员 融 治 相 处 。 


可 
1 . 
. 识别 所 有 向 项 目 提供 资源 的 组 
. 定义 项 目 组 织 中 的 相关 角色 、 






































能 的 步骤 : 


临时 的 ， 并 且 与 项 目 生 命 周 期 阶段 和 大 型 项 目 周 












































确定 适合 的 组 织 结构 和 需要 的 资源 。 


从 组 织 单元 获得 资源 。 


组 单元 。 


只 责 、 界 面 、 权 利 等 级 及 过 程 。 


说 明 并 规范 与 长 期 组 织 中 各 单元 的 界面 关系 。 











沟通 决策 ， 领 导 项 目 组 织 。 














. 根据 项 目 生 命 周 期 的 需要 ， 维 持 、 更 新 和 调整 项 目 组 织 。 
. 连续 不 断 地 努力 改进 项 目 组 织 。 
. 将 得 到 的 经 验 进行 归档 ， 并 且 运 用 到 未 来 的 项 目 中 去 。 
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主题 : 
e 决策 模型 。 
e 界面 管理 。 
e 组 织 结构 图 。 
e 程序 与 过 程 。 
e 资源 评价 和 持续 学 习 。 
e 责任 矩阵。 
e 标准 会 议 进度 。 
。 工作 说 明 。 
1.07 团队 协作 
项 目 是 由 团队 来 实施 的 ， 团队 中 的 成 员 都 是 为 了 达成 共同 的 项 目 目标 而 召集 起 来 的 。 
团队 是 通过 共同 努力 以 实现 特殊 目标 的 一 群 人 的 组 合 。 
项 目 团队 建设 通常 是 通过 项 目 启动 会 议 以 及 项 目 经 理 、 团 队 成 员 和 其 他 利益 相关 方 
参加 的 讨论 会 和 研讨 会 来 实现 的 。 团 队 精 神 (如 使 团队 成 员 很 好 地 共同 工作 ) 可 以 通过 
个 人 激励 、 制 定 团队 目标 、 社 交手 段 和 支持 策略 来 实现 。 
可 能 的 步骤 ， 
1. 组 建 阶段 一 一 建立 目标 、 归 属 和 承诺 的 一 般 共识 。 
. 磨合 阶段 一 一 分 配角 色 和 工作 任务 、 职 责 ， 以 利于 控制 、 决 策 和 解决 冲突 。 
. 正规 阶段 一 一 营造 团队 成 员 协 同 工 作 的 开放 的 氛围 。 
. 成 效 阶 段 一 一 团队 成 员 紧 密 协 作 ， 以 取得 杰出 的 成 果 。 
. 解散 阶段 一 一 在 项 目 结束 时 ， 向 直线 职能 型 组 织 提交 交付 物 并 解散 项 目 团队 。 
. 将 总 结 的 经 验 归 档 ， 并 运用 到 今后 的 项 目 中 去 。 
主题 : 
e 团队 协作 能 力 。 
e 与 管理 部 门 的 合作 。 
e 决策 制定 和 角色 扮演 。 
ee 地域 分 离 。 
e 团队 活力 。 
e 个 体 的 概要 评估 。 
1.08 问题 解决 
项 目 生 命 周 期 中 的 大 部 分 工作 都 是 在 对 工作 任务 进行 定义 和 人 解决 出 现 的 问题 。 大 多 
数 的 问题 都 集中 在 时 间 进 度 、 成 本 、 风 险 或 项 目的 交付 物 ， 或 者 是 四 者 的 交互 作用 上 。 
解决 问题 的 方案 一 般 会 涉及 缩小 项 目 交 付 物 的 范围 、 增 加 项 目 持续 时 间或 者 提供 更 
多 的 资源 等 方面 。 
可 能 涉及 采用 系统 的 方法 来 识别 问题 和 引发 问题 的 根本 原因 ， 通 过 一 个 创造 性 的 会 
议 来 提出 问题 解决 的 方法 (如 “头脑 风暴 法 ”、 “发 散 思维 ”) ， 对 所 提出 的 方法 进行 得 
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选 ， 选 择 一 个 最 合适 的 方案 ， 并 且 采 取 必 要 的 行动 来 解决 问题 。 

如 果 在 问题 解决 的 过 程 中 出 现 了 阻碍 ， 可 以 通过 商谈 和 上 升 至 合适 的 利益 相关 方 进 
行 决策 、 解 决 冲突 和 管理 危机 。 

可 能 的 步骤 : 

1. 在 项 目 计划 中 引入 发 现 问题 的 程序 。 

2. 识别 什么 情况 下 启动 问题 解决 程序 。 

3. 分 析 问 题 并 识别 引发 问题 的 根本 原因 。 

4. 运用 创造 性 的 方法 获得 解决 问题 的 思路 。 

5 
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. 评价 各 种 问题 解决 的 思路 ， 并 选择 一 个 满意 的 ， 在 适当 的 时 候 让 利益 相关 方 加 入 。 
. 执行 并 检查 选择 的 解决 方案 的 有 效 性 ， 并 根据 需要 对 方案 做 出 适当 调整 。 
. 总 结 经 验 ， 进 行 归档 、 并 且 运 用 到 今后 的 项 目 中 去 。 
主题 : 
e 识别 和 评估 各 备 选 方案 。 
。 反复 考虑 项 目的 整体 和 细节 情况 。 
。 系统 思考 方法 。 
。 总 体 利益 分 析 。 
e 价值 分 析 。 
1.09 项 目 结构 
项 目 一 般 可 以 被 分 解 为 多 个 组 成 部 分 ， 主 要 包括 : 工作 分 解 、 项 目 组 织 、 项 目 成 本 、 
信息 与 文档 结构 。 
项 目 结构 是 在 项 目 内 部 建立 秩序 的 关键 机 制 ， 分 级 结构 有 助 于 确保 在 项 目 中 没有 遗 
漏 任何 要 素 。 
工作 可 以 被 分 解 为 任务 、 工 作 包 和 活动 。 这 些 单元 或 者 这 些 要 素 群 会 被 分 配给 资源 
的 提供 者 ， 工 作 进度 、 费 用 估算 、 工 作 计 划 、 任 务 分 配 及 控制 得 到 安排 并 最 终 完成 。 工 
作 和 实际 的 费用 将 在 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 经 理 的 指导 下 进行 汇报 并 被 接受 。 
项 目 组 织 可 以 被 分 解 为 子 项 目 和 模块 ， 用 以 代表 项 目 和 /或 子 项 目 团队 成 员 所 属 的 长 
期 性 组 织 中 单元 的 不 同 部 分 。 
阶段 是 按照 关键 路 径 将 项 目 划 分 为 几 个 分 界 点 ， 以 表现 中 间 的 交付 物 、 关 键 决策 点 
(停止 /继续 ) 、 投 资 决策 等 。 
成 本 可 以 按时 间 阶 段 、 外 部 和 内 部 、 可 自由 支配 和 不 可 自由 支配 、 资 金 和 收入 的 形 
式 进行 分 解 。 
言 息 作 为 项 目 实施 沟通 与 决策 的 基础 ， 可 以 被 分 解 为 数据 集 、 源 自 数据 的 信息 、 基 
于 信息 的 知识 、 增 进 支 持 决 策 的 信息 。 文 档 应 符合 项 目 实施 的 要 求 ， 包 括 对 于 项 目 定义 、 
项 目 管理 计划 、 各 种 形式 的 项 目 团队 会 议 、 项 目 审查 、 实 施 检 查 及 与 项 目 交付 物 关 联 的 
文档 等 。 
可 能 的 步骤 ; 
1. 分 析 项 目 组 合 、 大 型 项 目 或 项 目 ， 定 义 适 合 的 不 同 组 织 结构 。 
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2. 给 每 个 组 织 结构 指派 负责 人 。 

3. 说 明 不 同 组 织 结构 的 要 求 及 其 运作 机 制 。 
4. 开发 一 个 能 展示 组 织 结构 的 工具 。 

5. 详细 描述 、 分 析 和 选择 组 织 结构 。 
6 
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. 沟通 和 控制 项 目 结构 。 
. 维持 组 织 结构 。 
. 总 结 经 验 归档 ， 并 运用 到 未 来 的 项 目 中 去 。 
主题 : 
@ 编码 系统 。 
数据 库 ， 定 义 数 据 输 入 /输出 。 
等 级 和 非 等 级 组 织 结构 。 
多 维 结构 。 
结构 的 广度 和 深度 。 
工作 分 解 结构 。 
1.10 范围 与 可 交付 物 
项 目的 范围 是 对 项 目的 边界 做 出 界定 。 利 益 相 关 方 认为 ， 范 围 包含 了 项 目 中 所 有 交 
付 物 的 总 和 。 
定义 交付 物 的 文档 随 着 项 目的 进展 变 得 越 来 越 详细 ,项 目 范围 内 的 解决 方案 也 逐渐 
地 从 最 初 的 概念 演变 为 最 后 的 交付 物 。 从 利益 相关 方 的 角度 来 看 ， 范 围 与 可 交付 物 就 是 
项 目的 所 有 内 容 (功能 的 、 技 术 的 和 用 户 界 面 的 特征 )。 项 目 应 该 交付 项 目 范围 内 定义 的 
所 有 交付 物 。 
成 功 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 的 可 交付 物 是 为 客户 创造 的 有 形 或 者 无 形 的 资产 。 
配置 被 定义 为 项 目 文档 所 描述 的 交付 物 功能 上 和 物理 上 的 结构 ， 并 且 实 现 于 项 目 所 
生产 的 交付 物 。 变 更 管理 有 助 于 对 项 目的 范围 和 配置 变更 情况 进行 追踪 。 
可 能 的 步骤 ， 
1. 定义 利益 相关 方 的 要 求 及 目标 。 
.与 利益 相关 方 就 项 目 可 交付 物 达成 一 致意 见 。 
. 界定 项 目 范围 ， 并 在 项 目 各 阶段 对 其 进行 控制 。 
. 在 获得 利益 相关 方 同 意 的 情况 下 更 新 项 目 可 交付 物 及 其 范围 。 
. 控制 项 目 可 交付 物 的 质量 。 
. 将 项 目 交 付 物 正式 移交 利益 相关 方 。 
. 将 总 结 的 经 验 进行 归档 整理 ， 并 将 其 运用 到 未 来 的 项 目 中 去 。 
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主题 : 

e 变更 管理 。 

e 配置 管理 。 

。 可 交付 物 设计 和 控制 方法 。 
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e 文档 和 结果 的 一 致 性 。 
。 界面 。 
新 的 或 变更 后 的 交付 物 功能 。 
e 新 的 或 变更 后 的 组 织 职 能 和 解决 方案 。 
新 的 或 变更 后 的 实体 产品 或 服务 及 其 功能 。 
e 范围 界定 。 
.11 时 间 和 项 目 阶段 
时 间 涵 盖 时 间 的 划分 、 排 序 、 持 续 时 间 、 估 算 、 活 动 和 /或 工作 包 的 进度 安排 ,包括 
为 活动 配置 资源 ， 确 定 项 目 期 限 和 定期 监控 其 实施 情况 。 时 间 进 度 安排 的 目的 在 于 决定 
在 什么 时 候 应 该 采取 什么 样 的 行动 ， 并 且 将 这 些 行动 按照 时 间 坐 标 及 逻辑 顺序 进行 排列 。 
不 同 的 工业 类 型 或 者 业务 的 一 个 部 分 对 应 不 同 的 项 目 生命 期 模式 。 项 目 阶段 是 项 目 
进行 过 程 中 独立 的 时 间 段 ， 在 本 质 上 区 别 于 其 他 的 阶段 内 容 。 实 际 上 ， 项 目 阶段 是 可 以 
重合 的 。 如 果 项 目的 某 个 阶段 或 者 某 项 活动 存在 较 大 的 不 确定 性 ， 则 应 该 在 进度 表 中 引 
入 缓冲 时 间 。 
里 程 碑 可 以 用 于 具体 的 目标 、 阶 段 时 间 限 制 或 者 是 两 个 阶段 之 间 的 时 间 间 隔 。 
可 能 的 步骤 : 
1. 定义 活动 及 工作 包 的 先后 顺序 。 
. 估计 活动 持续 时 间 。 
. 做 出 项 目 或 阶段 进度 计划 。 
. 分 配 、 平 衡 项 目 资 源 。 
. 比较 目标 、 计 划 和 实际 数据 ， 如 果 需 要 ， 对 预测 数据 进行 更 新 。 
. 考虑 变更 的 同时 ， 控 制 项 目的 时 间 进 度 。 
. 总 结 经 验 教 训 并 进行 归档 ， 以 便 将 其 应 用 到 未 来 的 项 目 中 去 。 
主题 : 
e 关键 路 径 法 。 
e 生命 周期 模型 。 
e 里 程 碑 。 
e 阶段 模型 。 
资源 供给 及 资源 平衡 。 
时 间 应 急 “ 缓 冲 ” 或 “浮动 ”。 
e 时 间 控制 方法 。 
时 间 计 划 方 法 。 
1.12 资源 
资源 包括 人 员 、 材 料 以 及 实施 项 目 活动 的 基础 ( 如 原材料 、 设 备 、 工 具 、 服 务 、 信 
息 技 术 、 信 息 与 文档 、 知 识 、 资 金 ) 。 
资源 管理 包括 资源 识别 、 计 划 和 合理 配置 资源 的 能 力 ， 还 包括 在 进度 计划 中 采用 资 
源 优化 的 方式 ， 并 且 对 资源 进行 持续 的 监控 的 能 
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可 能 的 步骤 : 

1. 识别 项 目 所 必需 的 资源 ， 其 中 包括 特殊 项 目 管理 措施 。 定 义 参 与 项 目 团队 的 成 员 
应 该 具备 的 个 人 能 

2. 制定 资源 计划 。 
3. 与 职能 管理 部 门 协商 ， 对 分 配 到 项 目 中 的 资源 达成 统一 意见 。 
4. 资源 的 估算 和 分 配 要 纳入 变更 控制 之 下 。 
5. 管理 任务 的 分 配 ， 关 注 新 员工 的 工作 (生产 ) 能 力 。 
6. 在 变化 的 环境 中 控制 资源 的 分 配 。 
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. 确定 在 大 型 项 目 或 项 目 组 合 的 层面 上 是 否 高 估 或 低估 了 资源 (再 ) 分 配 的 水 平 。 
. 根据 资源 的 实际 使 用 情况 ， 在 项 目 结束 时 修订 估算 数据 库 。 

. 总 结 经 验 ， 进 行 归档 ， 并 将 其 应 用 于 未 来 的 项 目 。 

主题 : 

。 资源 缓冲 (在 关键 路 径 上 )。 

资源 控制 方法 。 

资源 估算 数据 库 (用 于 资源 计划 和 平衡 ) 。 

资源 估算 方法 。 

。 资源 率 。 

1.13 成 本 和 财务 

项 目 成 本 和 财务 管理 是 项 目 生 命 期 过 程 中 成 本 的 计划 、 监 督 和 控制 所 有 活动 的 总 和 ， 
也 包括 项 目 早期 阶段 的 项 目 评估 和 成 本 估算 。 

项 目 成 本 管理 是 指 对 每 个 工作 包 、 子 系统 以 及 整个 项 目 都 要 进行 成 本 的 估算 ， 并且 
建立 整个 项 目的 预算 。 还 涉及 在 项 目 不 同 的 时 间 点 发 生 的 实际 成 本 与 计划 成 本 之 间 的 协 
调 ， 并 预计 剩余 的 成 本 ， 更 新 最 终 成 本 的 估算 。 

交付 物 的 成 本 应 该 是 可 计量 的 。 所 有 变更 产生 的 成 本 都 应 该 进行 计算 、 获 得 批准 并 
记录 在 案 。 

项 目 财 务 管理 确保 了 在 所 有 的 项 目 阶段 ， 项 目 管 理 部 门 都 了 解 每 个 时 段 需 要 的 财务 
资源 。 所 需 的 资源 取决 于 项 目 成 本 、 时 间 进 度 安 排 和 支付 状况 。 项 目 管 理 部 门 还 需要 分 
析 可 用 的 财务 资源 ， 并 且 对 低 于 和 超出 的 情况 进行 管理 。 

应 该 有 可 用 的 基金 (“缓冲 ”或 “ 预 留 ") 来 应 对 项 目 生命 周期 中 不 可 预知 的 需求 ， 
提前 预支 的 费用 应 该 加 以 特殊 的 关注 。 从 费用 的 观点 来 看 ， 应 采用 将 现金 流入 和 流出 相 
结合 的 方法 进行 计算 和 估算 ,采取 合适 的 行动 和 采用 一 个 反馈 系统 来 完成 管理 活动 。 

项 目 融 资 包括 以 最 谨慎 和 最 适当 的 方法 来 获得 资金 的 过 程 。 

可 能 的 成 本 管理 的 步骤 

1. 分 析 并 确定 项 目 、 大 型 计划 或 项 目 组 合 的 成 本 管理 系统 。 

2. 分 析 和 估算 每 个 工作 包 的 成 本 ,包括 管理 成 本 。 

3. 建立 成 本 监控 要 素 ， 如 通货 膨胀 、 货 币 流通 管理 等 。 

4. 定义 成 本 目标 。 
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. 计算 实际 资源 使 用 率 和 发 生 的 成 本 或 费用 并 建立 账目 。 
. 将 所 有 的 变更 和 索赔 计 人 账目 。 
. 平衡 实际 成 本 和 计划 成 本 ， 分 析 其 不 一 致 性 ， 并 找 出 原因 。 
. 预测 成 本 变化 趋势 及 最 终 成 本 。 
. 制定 和 采取 纠正 措施 。 
10. 考虑 变更 的 前 提 下 更 新 成 本 估算 。 
11. 总 结 经 验 教训 并 将 其 应 用 到 新 的 项 目 。 
可 能 的 财务 管理 步骤 : 
. 为 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 分 析 制 定 融资 方案 /模型 。 
. 与 可 能 的 投资 方 进行 商谈 ， 并 且 制 定 相 关 的 条 款 。 
. 选择 项 目 融资 对 象 。 
. 为 成 本 事项 分 配 预 算 ， 分 析 预 支 事项 。 
. 计算 财务 资源 使 用 率 和 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 的 现金 流入 和 流出 。 
. 建立 和 控制 操作 过 程 ， 授 权 支 付 。 
. 认可 或 建立 并 控制 会 计 和 费用 审计 制度 。 
. 根据 项 目 生命 周期 中 财务 资源 的 使 用 和 预算 情况 对 账目 进行 调整 来 使 用 修订 账目 。 
. 获准 并 管理 预算 ,包括 已 经 发 生 的 成 本 。 
10. 总 结 经 验 并 归档 ， 以 便 将 其 运用 到 新 的 项 目 中 去 。 
主题 : 
。 项 目 成 本 预算 。 
e 现金 流入 和 流出 。 
现金 “缓冲 ”和 “ 预 留 ”。 
账目 表 。 
e 成 本 控制 方法 。 
e 成 本 估算 方法 。 
。 成 本 结构 。 
e 流通 。 
。 成 本 设计 。 
e 挣 值 法 。 
。 最 终 成 本 预测 。 
e 财务 资源 。 
。 融资 模式 。 
e 通货 膨胀 价格 。 
.14 采购 与 合同 

采购 是 指 从 供应 商 获 得 产品 或 服务 ， 实 现货 币 价 值 的 最 大 化 。 

采购 和 供应 团队 有 自己 的 战略 和 业务 流程 。 他 们 将 会 同 项 目 或 者 大 型 项 目 经 理 共同 
寻找 潜在 供应 商 、 询 价 、 进 行 招标 、 选 择 供应 商 、 与 最 中 意 的 供应 商 商谈 长 期 的 合作 ， 
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并 通过 “准时 ”交付 将 库存 量 降 到 最 低 。 






































合同 是 两 方 或 多 方 之 间 为 了 开展 工作 或 者 是 有 条 件 地 提供 产品 和 服务 而 签署 的 具有 























法 律 效力 的 文件 。 通 常 ， 合 同 还 包括 针对 不 履行 合同 条 款 的 行为 所 制定 的 经 济 处 罚 条 款 。 

















在 规模 较 大 的 项 目 中 ,通常 主要 的 承包 商会 通过 分 包 合同 的 形式 将 一 部 分 工作 交 给 


























其 他 分 包 商 来 完成 。 承 包 商 要 确保 每 一 个 分 包 商 都 应 该 遵守 总 承包 合同 中 的 条 款 。 


合同 管理 的 目的 在 于 控制 合同 的 形成 过 程 ， 并 且 在 合同 签署 之 后 ， 在 项 目 生命 期 中 





对 合同 进行 管理 。 一 个 好 的 合同 管理 者 应 该 熟知 合同 条 款 ， 并且 判 断 在 客户 或 者 供应 商 
不 履行 合同 时 ， 是 否 启用 惩罚 条 款 。 











可 能 的 步 又: 

. 识别 和 确定 采购 清单 。 

. 招标。 

. 选择 供应 商 。 

成 立 合同 管理 部 门 。 
实施 合同 。 

管理 变更 。 

确认 合同 完成 。 

. 结束 合同 。 

. 总 结 经 验 并 归档 ， 以 便 将 其 运用 到 新 的 项 目 中 去 。 
主题 : 

e 接受 程序 和 检测 。 

e 变更 管理 。 

e 索赔 管理 。 

@ 合同 绩效 检查 。 

e 合同 条 款 ， 和 包括 违约 条 款 。 
自制 或 外 购 分 析 。 

。 处 罚 。 

采购 方针 和 惯例 。 

采购 合作 伙伴 。 

e 供应 链 协议 。 

e 投标 过 程 。 

1.15 变更 

由 于 项 目 中 可 能 会 发 生 不 可 预测 的 事件 ， 所 以 变更 是 必要 的 。 项 目 说 明 书 或 者 与 供 
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应 商 或 客户 的 合同 条 款 也 是 可 能 会 变更 的 。 变 更 必须 按照 运营 案例 中 制定 的 原 项 目 基 准 
进行 管理 。 


需要 


更 的 


项 目 范 围 的 变更 或 者 可 交付 物 规范 的 变更 都 要 经 过 正式 的 过 程 。 变 更 过 程 涵盖 所 有 
由 变更 达到 的 新 目标 或 识别 的 新 机 会 ， 还 包括 对 变更 决策 程序 达成 一 致意 见 、 对 变 
必要 性 达成 一 致意 见 以 及 接受 和 同意 进行 变更 的 决定 ， 这 就 需要 进行 各 种 各 样 的 
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变更 。 

变更 管理 是 对 变更 进行 识别 、 描 述 、 分 类 、 评 佑 、 批 准 或 拒绝 ， 以 及 按 协议 实现 和 
检验 变更 等 一 系列 活动 进行 管理 。 任 何 一 方 都 可 以 提出 变更 ,不管 是 新 提出 的 变更 还 是 
已 经 通过 的 变更 ， 都 要 进行 管理 ， 并 且 应 该 与 利益 相关 方 沟 通 。 一 旦 变更 得 到 了 批准 ， 
项 目 管理 计划 也 要 做 出 相应 的 调整 。 

可 能 的 步骤 : 






















































































1. 确定 采用 的 变更 管理 方针 及 其 程序 。 

2. 识别 所 有 提出 的 变更 。 

3. 分 析 变 更 对 项 目的 影响 。 

4. 必要 时 获得 变更 需要 的 授权 。 

5. 决定 批准 或 不 批准 变更 。 

6. 已 批准 变更 的 计划 、 实 施 、 控 制 和 结束 。 
7. 完成 后 上 报 变 更 情况 。 

8. 参照 项 目 基 准 计划 ， 监 督 变更 带 来 的 影响 。 
9. 总 结 经 验 教训 并 归档 以便 将 其 应 用 到 新 的 项 目 。 
主题 : 

。 变更 授权 。 

e 变更 管理 。 

e 变更 订单 管理 。 

e 变更 请 求 。 

。 配置 管理 。 

e@ 产品 的 重新 设计 。 


jk 


.16 控制 与 报告 

控制 建立 在 项 目 目标 、 计 划 和 合同 的 基础 上 ， 它 对 实际 的 项 目 实施 过 程 和 绩效 进行 
衡量 ， 将 结果 与 项 目的 基准 进行 对 比 ， 并 且 和 采取 必要 的 纠正 措施 。 

报告 提供 了 项 目 工作 状况 的 信息 和 交流 ， 并 且 对 项 目 发 展 趋势 做 出 预测 ， 直 到 项 目 
或 者 大 型 项 目 结束 。 报 告 也 包括 财务 审计 和 对 项 目的 检查 。 

项 目 组 合 的 控制 与 报告 通常 是 为 现 阶段 进行 的 ,包括 对 若干 年 的 预测 。 

一 个 综合 的 项 目 控制 与 报告 体系 涵盖 所 有 的 项 目 目标 、 针 对 相关 项 目 阶段 的 成 功 标 
准 和 所 有 利益 相关 方 的 要 求 。 

可 能 的 步骤 : 

1. 建立 有 效 的 项 目 报告 体系 。 
. 按期 监督 项 目 状态 和 绩效 。 
. 分 析 目 标 、 计 划 和 识别 偏差 ,进行 趋势 预测 。 
. 制定 备 选 方案 ， 开展 模拟 试验 (假设 分 析 和 权衡 分 析 )。 
. 开发 和 应 用 纠正 措施 。 
.最终 确 认 项 目 目标 。 
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7. 向 利益 相关 方 报告 项 目 状 态 和 绩效 。 
. 总 结 经 验 并 归档 ， 以 便 将 其 运用 到 未 来 的 项 目 中 去 。 
主题 : 
e 实际 状况 。 
。 应 急 措 施 。 
e 纠正 措施 。 
预测 。 
。 监督 。 
。 项 目 状 态 。 
1.17 信息 与 文档 
言 息 管理 包括 建 模 、 收 集 、 选 择 、 储 存 以 及 恢复 项 目 数据 (正式 的 、 非 正式 的 、 图 
表 的 、 纸 介 
利益 相关 方 应 该 只 得 到 他 们 需要 的 适当 形式 的 信息 ， 以 帮助 他 们 进行 参考 决策 ， 采 
取 必 要 行动 。 
文档 系统 应 该 有 很 多 规则 ， 如 文档 应 该 包含 什么 样 的 信息 ,文档 的 种 类 和 类 型 是 什 
ee 
质 、 影 像 或 电子 版 的 文档 。 文 档 管理 描述 了 包括 信息 编辑 、 分 发 、 识 别 、 整 理 、 存 档 、 
择 信息 传递 渠道 和 保密 标准 、 文 档 的 恢复 和 销毁 等 一 系列 的 过 程 。 
文档 包括 所 有 的 数据 、 信 息 、 知 识 和 在 整个 项 目 生命 周期 中 产生 的 智慧 结晶 ， 尤 其 
是 那些 关于 项 目 配置 和 变更 以 及 所 有 的 管理 文档 。 
关于 信息 可 能 的 步骤 : 
.为 项 目 、 大 型 项 目 以 及 项 目 组 合 设 计 项 目 管理 信息 系统 。 
， 确保 信息 与 组 织 的 方针 和 所 有 关于 信息 的 规则 要 求 保持 一 致 。 
.实施 项 目 管理 信息 系统 。 
控制 对 于 项 目 管理 信息 系统 的 使 用 。 
.审查 对 于 项 目 管理 信息 系统 的 使 用 。 
总 结 经 验 教训 ， 进 行 归档 并 应 用 于 未 来 的 项 目 。 
关于 文档 可 和 E 的 步骤 : 
.制定 文档 管理 计划 。 
.确保 文档 与 组 织 的 方针 和 所 有 关于 文档 的 规则 要 求 保持 一 致 。 
.文档 分 类 。 
.发 布 文档 。 
.以 硬 拷贝 或 者 电子 版 的 形式 储存 文档 。 
.控制 文档 的 更 新 和 版 本 。 
存档 。 
.总 结 经 验 并 运用 到 新 的 项 目 中 去 。 
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主题 : 

e 保密 。 

e 文档 设计 和 格式 。 

e 文档 识别 和 修订 。 

e 整理 和 存档 。 

e 交 给 用 户 。 

e 信息 数据 库 。 

e 信息 结构 和 管理 计划 。 

。 规则 要 求 。 

e 安全 。 

e 语言 学 。 

1.18 沟通 

沟通 包括 相关 方 之 间 有 效 的 交流 和 信息 了 解 。 有 效 的 沟通 对 于 项 目 、 大 型 项 目 、 项 
目 组 合 的 成 功 是 至 关 重 要 的 ; 应 该 向 相关 方 传递 正确 的 信息 ， 并 且 做 到 精确 、 持 续 地 达 
到 他 们 的 预期 。 沟 通 应 该 是 有 用 的 、 清 晰 的 和 及 时 的 。 

沟通 可 以 采取 多 种 形式 ， 口 头 的 、 书 面 的 或 者 图 表 的 、 静 态 的 或 者 动态 的 、 正 式 的 
或 非 正 式 的 、 主 动 提 供 或 者 按 要 求 提 供 ， 也 可 以 通过 多 种 媒介 ， 如 纸 制 文件 或 者 电子 版 
的 方式 。 沟 通 可 以 通过 谈话 、 会 议 、 研 讨 会 、 大 会 来 实现 ， 也 可 以 通过 交换 报告 、 会 议 备 
记录 或 者 非 正式 的 意见 交流 。 

项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 的 管理 都 要 求 准备 一 个 沟通 计划 。 一 个 列 出 谁 、 将 在 什 
么 时 候 、 得 到 什么 的 列表 文档 可 作为 一 个 确保 有 效 沟通 的 有 用 工具 。 

在 沟通 的 同时 还 要 考虑 保密 的 问题 。 

可 能 的 步骤 : 
.在 项 目 、 大 型 项 目 或 者 一 个 项 目 组 合 开始 时 制定 沟通 计划 。 
.识别 沟通 的 目标 人 群 及 其 场所 。 
.决定 沟通 的 需要 及 背景 。 
， 选择 沟通 的 地 点 、 时 间 、 持 续 时 间 和 方式 。 
.设计 沟通 程序 ， 准 备 资料 。 
检查 下 级 组 织 ， 实 施 沟 通 。 
.收集 沟通 效果 的 反馈 。 
.评估 并 采取 适当 的 措施 。 
9.， 总 结 经 验 教训 ， 归 档 并 应 用 于 未 来 的 项 目 。 
主题 : 
e@ 适当 的 沟通 。 
e 形体 语言 。 
e 沟通 计划 。 
e 正式 和 非 正 式 沟通 。 
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e 倾听 。 

e 会 议 。 

。 演讲 。 

e 安全 和 保密 。 
e 口头 沟通 。 

e 书面 沟通 。 
.19 启动 

启动 是 大 型 项 目 或 项 目 成 功 的 基础 ， 它 通常 都 伴随 着 不 确定 性 ， 仍 然 存 在 粗略 的 以 
及 不 可 用 的 信息 。 

针对 早期 的 乐观 和 热情 需要 以 冷静 的 态度 来 面 对 现 实情 况 。 准 备 充 分 和 管理 有 效 的 
启动 讨论 会 ， 以 及 招募 合适 的 大 型 项 目 / 项 目 成 员 ， 都 可 以 帮助 提高 大 型 项 目 /项 目 生 命 
周期 成 功 的 机 会 。 

启动 讨论 会 应 该 集中 于 大 型 项 目 /项 目的 立项 ， 制 定 大 型 项 目 / 项 目 管理 计划 ， 设 置 
队 角色 和 大 型 项 目 / 项 目的 关键 路 径 。 

在 项 目 组 合 中 ， 阶 段 结构 通常 会 被 时 间 间 隔 所 取代 ， 尤 其 和 预算 和 /或 商业 计划 以 及 
交付 周期 相关 的 时 候 。 年 度 计 划 和 交付 日 历 一 般 标 有 为 战略 、 资 源 和 预算 计划 与 控制 召 
开 的 关键 性 会 议和 决策 点 。 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 管理 之 间 紧 密 的 相互 影响 对 于 确 
保 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 得 到 高 级 管理 层 的 认可 和 支持 有 重要 意义 。 

在 决定 继续 大 型 项 目 和 项 目 之 后 ， 下 一 个 阶段 的 启动 就 要 考虑 以 下 要 素 : 大 型 项 目 / 
项 目下 一 阶段 的 交付 物 、 必 要 的 组 织 变更 、 重 新 确认 或 者 修订 大 型 项 目 、 项 目的 立项 论 
证 和 项 目 管理 计划 、 更 新 详细 的 时 间 进 度 安排 和 成 本 计划 及 其 资源 方面 的 契约 。 

可 能 的 步骤 : 

1， 开 始 项 目的 启动 程序 。 

.就 大 型 项 目 /项 目的 目标 及 其 环境 进行 沟通 。 
.在 计划 中 为 大 型 项 目 /项 目 构 建 共 同 的 愿景 和 任务 。 

编制 详细 的 大 型 项 目 / 项 目 管理 计划 。 

. 取得 对 大 型 项 目 / 项 目 以 及 大 型 项 目 / 项 目 管理 计划 的 认同 。 

.使 大 型 项 目 /项 目 团 队 协 同 工 作 并 专注 于 大 型 项 目 / 项 目的 目标 。 

.可 靠 的 资源 、 财 务 、 设 备 和 设施 。 

确保 大 型 项 目 / 项 目 、 项 目 / 子 项 目 以 及 项 目 阶 段 在 适当 的 时 候 开 始 。 
.通过 大 型 项 目 / 项 目 立 项 以 及 大 型 项 目 / 项 目 管理 计划 ， 对 大 型 项 目 / 项 目 、 项 目 / 
子 项 目的 每 一 个 阶段 进行 检查 ， 在 需要 的 时 候 采 取 更 正 措施 。 

10. 总 结 经 验 ， 归 档 并 运用 到 新 的 项 目 中 去 。 

主题 : 

e 大 型 项 目 / 项 目 立项 。 

e 大 型 项 目 /项 目 管 理 计 划 。 

。 启动 研讨 会 。 
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1.20 收尾 
收尾 是 指 在 交付 了 大 型 项 目 、 项 目 或 者 项 目 阶段 成 果 之 后 , 项目、 大 型 项 目 或 者 项 
目 阶 段 的 完成 。 
项 目 或 子 项 目的 每 个 阶段 都 要 有 一 个 正式 的 收尾 ， 收 尾 的 时 候 都 要 对 实施 的 项 目 阶段 做 
出 评价 并 记 入 文档 ， 检 查 阶段 的 目标 是 否 达到 ， 用 户 的 需求 是 否 得 到 满足 。 同 时 应 该 对 项 目 
下 一 个 阶段 的 提案 进行 评审 和 将 任何 需要 做 决定 的 问题 提交 相应 的 授权 部 门 批准 。 
项 目 成 果 和 得 到 的 经 验 应 该 进行 评估 并 归档 ， 这 样 就 可 以 将 它们 用 于 改进 未 来 的 项 
目 。 项 目 团 队 的 成 员 可 能 会 被 要 求 参加 新 的 项 目 ， 并 且 正 式 脱 离 他 们 现在 的 角色 和 职责 。 

可 能 的 步骤 ; 

1. 开始 使 用 项 目 交 付 物 。 

2. 进行 正式 的 项 目 完成 程序 ， 并 移交 运作 文件 ， 同 时 就 遗留 问题 的 处 理 程序 达成 
一 致 。 

3. 得 到 客户 反馈 。 

4. 更 新 /同意 与 交付 物 相 关 的 服务 ， 例 如 ， 实 际 交 付 的 文件 、 培 训 课 程 以 及 产品 
支持 。 

5. 就 保证 书 的 问题 达成 一 致意 见 。 

6. 与 承包 商 和 供应 商 结束 合同 。 

7. 完成 所 有 的 财务 方面 的 交接 并 且 更 新 最 终 成 本 。 

8.， 召开 项 目 收 尾 会 议 。 

9， 释放 人 力 资源 以 及 其 他 资产 ,解散 项 目 组 织 ， 结 束 项 目 管理 角色 并 将 责任 转交 项 

































































10. 将 项 目 记 录 存 档 。 

11. 发 布 最 终 报 告 。 

12， 总结 经 验 并 将 其 运用 到 新 的 项 目 中 去 。 
主题 : 

。 实际 交付 的 项 目 文件 。 

。 合同 的 符合 性 检查 ， 验 收 程序 和 试验 。 


。 合同 条 款 ， 处罚 。 


e@ 提交 文件 。 
。 验收 说 明 。 
2. 行为 能 力 要 素 (15 个 ) 
2.01 领导 


领导 涉及 指导 项 目前 进 的 方向 和 激励 团队 成 员 担负 自己 的 工作 职责， 完成 项 目的 交 
付 物 。 

领导 贯穿 于 项 目的 整个 生命 期 中 。 在 项 目 遇 到 问题 、 需 要 进行 变更 或 者 活动 进行 的 
过 程 中 存在 着 不 确定 性 的 情况 下 ， 领 导 就 显得 尤为 重要 。 
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每 个 项 目 经理 都 应 该 是 一 个 领导 者 ， 但 不 是 每 个 领导 者 都 是 项 目 经 理 。 领 导 就 是 需 
要 发 挥 项 目 经 理 的 全 部 才干 ， 并 且 他 的 才干 能 够 得 到 项 目 团队 成 员 的 认可 。 

项 目 经 理 除 了 在 项 目 团队 发 挥 领导 力 以 外 ， 还 要 作为 一 个 领导 者 代表 该 项 目 面 对 高 
层 管理 部 门 和 利益 相关 方 。 

项 目 经 理应 该 知道 都 有 哪些 领导 方式 ， 在 不 同 的 项 目 环境 中 ,考虑 到 项 目的 类 型 、 
团队 以 及 处 理 与 高 层 管理 部 门 和 利益 相关 方 关系 的 时 候 ， 哪 种 领导 方式 是 最 适合 的 。 采 
用 的 领导 方式 包括 行为 模式 、 沟 通 方式 、 面 对 冲突 和 批评 的 态度 、 控 制 团 队 成 员 行为 的 
方法 、 做 出 决策 的 过 程 、 数 量 和 种 类 。 

可 能 的 步骤 : 

1. 确定 用 什么 样 的 领导 方式 来 应 对 具体 的 情形 (团队 、 高 层 管理 部 门 、 利 益 相 关 
方 ) 。 

2. 确保 与 你 自己 的 方式 和 能 力 的 兼容 性 。 

3， 以 所 选 的 领导 方式 开展 工作 。 

4， 检 查 绩效 ， 寻 求 反馈 (从 团队 、 高 级 管理 部 门 、 适 当 的 利益 相关 方 ) 和 必要 时 修 
改 领导 方式 。 

5. 运用 训练 和 指导 的 机 会 来 提高 自己 的 领导 能 

6. 在 领导 过 程 中 为 团队 成 员 提 供 培训 和 指导 。 

7. 在 领导 过 程 中 进行 检查 ， 努 力 持续 提高 自己 和 团队 成 员 的 能 

8 总结 经 验 ， 并 将 其 运用 到 将 来 的 项 目 中 去 。 

主题 : 

e 指导 。 

e 代表 。 

e 反馈 。 
领导 方式 。 

e 激励 。 

e 自然 权威 。 

e 权力 。 

。 认可 。 

e 坚 才 。 

。 愿景 。 

2. 02 承诺 与 动机 

承诺 是 从 项 目 经 理 到 项 目的 内 部 人 员 和 与 项 目 相 关 的 人 员 的 约定 ， 承 诺 使 人 们 相信 
其 在 项 目 中 ,希望 成 为 项 目的 一 部 分 。 

项 目 与 个 人 的 承诺 ， 以 及 他 们 的 动机 应 该 是 诚 奶 的 ， 应 该 形成 良好 的 工作 氛围 ， 而 
且 能 够 增加 个 人 和 团队 的 工作 效率 。 

对 个 人 的 动机 ， 要 求 项 目 经 理 关 注 团 队 成 员 个 人 的 技术 和 经 验 ， 以 及 他 们 的 态度 、 
状况 及 其 本 身 内 在 的 需求 。 
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可 能 的 步骤 : 

1. 关注 不 同 利益 相关 方 关心 的 利益 、 环 境 因素 以 及 项 目 中 个 人 的 利益 。 
2. 分 清 哪个 利益 相关 方 或 个 人 的 利益 不 能 被 保证 实现 。 

3. 核实 包括 所 有 部 门 利益 的 可 能 性 ,识别 快速 制胜 和 动机 。 

4. 确保 清楚 地 了 解 哪些 项 目 团 队 成 员 参 与 了 工作 ， 关 注 激 励 水平 的 变化 。 
5. 快速 充分 地 对 绩效 进行 评价 、 沟 通 和 /或 记录 归档 。 

6. 创造 自豪 的 项 目 文化 环境 ， 对 团队 和 个 人 提出 定期 的 反馈 并 保持 全 员 参 与 。 
7. 关注 利益 相关 方 及 其 利益 和 相关 行动 可 能 的 变更 。 

8， 总 结 经 验 ， 并 将 其 运用 到 未 来 的 项 目 中 去 。 

主题 : 

。 可 信任 。 

。 委托 和 授权 。 

。 热情 。 

。 激励 模型 。 

。 团队 建设 。 


e@ 积极 的 态度 。 

e 目标 的 语言 描述 和 形象 化 。 

2.03 ”自我 控制 

自我 控制 ， 也 可 称 为 自我 管理 ， 是 用 以 处 理 日 常 工作 和 需求 变更 以 及 应 对 高 压 环境 
的 一 个 系统 和 自律 的 方法 。 

合理 运用 自己 的 资源 可 以 帮助 你 在 工作 、 家 庭 和 业余 时 间 之 间 保 持平 衡 。 可 以 运用 
合适 的 知识 、 经 验 和 方法 系统 地 对 压力 进行 管理 。 项 目 经 理应 该 做 好 自我 控制 的 工作 ， 
注意 在 团队 协作 中 实施 自我 控制 的 方式 ， 还 要 对 团队 成 员 做 好 自我 控制 的 教育 。 

可 能 的 步骤 ， 
. 分 析 有 压力 的 环境 ， 压力 或 自我 控制 失控 产生 于 何 处 ? 为 什么 会 发 生 ? 
.分 析 你 个 人 的 工作 行为 ， 并 确定 使 你 变 得 有 压力 和 自我 控制 失控 的 原因 。 
.为 项 目 团 队 提 供 足 够 的 资源 (能力)。 
.完成 强势 和 弱势 分 析 ， 决 定 个体 目 标 设 定 。 
.识别 可 以 减少 压力 的 行动 。 
.公开 并 诚 奶 地 与 相关 人 员 沟 通 ， 以 减轻 压力 。 
.分 担 部 分 职责 和 工作 ， 用 合适 的 职位 来 承担 。 
.很 好 地 安排 自己 的 工作 并 以 适当 的 方式 工作 。 
.从 压力 的 环境 中 和 不 能 自我 控制 的 情况 中 学 习 总 结 经 验 ; 在 将 来 的 项 目 中 ,运用 
知识 将 这 些 情况 带 来 的 负面 影响 降 到 最 低 。 
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主题 : 
。 对 于 工作 的 态度 。 


平衡 和 优先 顺序 安排 。 
成 本 管理 。 

智力 模型 。 

自我 控制 。 

团队 协作 。 

时 间 管 理 。 

在 压力 下 工作 。 


2.04 自信 























自信 和 是 能 够 很 有 权威 性 地 阐述 自己 观点 的 能 
员 以 及 利益 相关 方 进行 有 效 沟通 的 能 力 ， 具 有 采用 他 们 结论 的 全 部 知识 的 能 





























影响 项 目的 问题 进行 决策 。 

说 服 力 是 通过 辩论 或 者 讨论 的 方式 使 团队 成 员 目标 达成 一 致 的 能 力 。 如 果 缺 乏 说 服 
能 力 ， 那 么 个 人 、 团 队 的 意见 或 者 目标 就 很 难 达成 一 致 。 项 目 经 理应 该 将 自信 和 说 服 力 
贯穿 于 项 目的 始终 。 


可 


1 . 
2. 




















能 的 步骤 : 
识别 项 目 成 功 应 该 达到 的 目标 、 成 果 和 目的 。 


分 析 当 前 情形 ,识别 可 能 引起 争论 的 问题 和 一 些 可 能 出 现 的 结 
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， 是 项 目 经 理 借以 确保 自己 和 团队 成 


， 能 够 对 


3. 考虑 对 一 些 具体 问题 开展 切实 的 讨论 ; 准备 在 讨论 中 的 发 言 ， 还 应 考虑 在 讨论 过 
程 中 如 何 辩驳 反面 意见 。 


4. 


\D ~ OO 愉 nn 


对 参与 的 人 员 以 及 他 们 的 观点 、 利 益 和 关系 进行 评 佑 。 


.筹备 讨论 问题 的 会 议 。 

.以 沉着 和 自信 的 方式 提出 你 的 观点 。 

.对 利益 相关 方 的 参与 表达 谢意 ， 同 时 对 他 们 的 贡献 表示 感谢 。 
.与 利益 相关 方 培养 长 期 合作 的 关系 。 

.从 你 的 经 历 不 断 地 总 结 经 验 ， 并 将 其 运用 到 将 来 的 项 目 中 去 。 

















主题 : 


自信 和 说 服 。 
权威 (授权)。 
外 交 。 

谈判 。 

自我 确认 。 
个 性 。 

关系 。 

自我 信仰 。 
自我 控制 。 


2.05 缓和 


缓和 是 在 困境 中 减轻 压力 的 能 力 。 与 利益 相关 方 进行 富有 成 效 的 合作 ,减轻 压力 是 
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至 关 重 要 的 。 它 能 够 在 必要 的 时 候 解除 压力 ， 或 者 给 团队 成 员 重 新 注入 活力 。 

在 任何 项 目 中 ,产生 压力 都 是 难以 避免 的 。 压 力 可 能 引发 团队 成 员 之 间 的 意见 分 歧 
或 者 是 引起 情绪 的 不 安 ， 那 样 ， 气 氛 就 会 变 得 充满 火药 味 ， 以 致 威胁 到 项 目 成 果 的 实现 。 
项 目 经 理应 该 以 积极 主动 的 心态 来 预计 可 能 产生 的 压力 ， 并 且 将 其 影响 降 至 最 低 。 

团队 建设 和 涉及 整个 团队 的 社会 活动 能 帮助 组 和 压力 。 














可 能 的 步骤 ， 
1. 洞察 项 目 中 存在 的 压力 和 疲劳 。 
2.， 在 前 期 发 觉 产 生 紧 张 和 疲 劳 的 原因 并 消除 它 ; 采取 紧急 行动 来 缩小 其 影响 范围 。 


3， 如 果 有 富裕 的 时 间 考 虑 合适 的 反应 ， 仔 细 选 择 采 取 行 动 的 地 点 和 时 间 ， 并 把 相关 
人 员 召 集 到 一 起 ， 开 展 面对面 的 会 见 和 商谈 。 

4， 选择 的 地 点 可 以 远离 工作 场所 和 /或 非 传统 娱乐 活动 场所 ， 将 调解 与 社交 、 休 闲 
活动 相 结合 (如 在 野外 进行 烧烤 活动 ， 保 龄 球 馆 ， 或 者 推 车 运动 ) 以 达到 最 佳 的 效果 。 

5， 在 行动 中 不 断 地 实施 和 加 强 措施 的 效果 ， 让 团队 成 员 参 与 其 中 。 

6. 总 结 经 验 ， 并 在 将 来 的 项 目 或 者 项 目 阶段 中 出 现 类 似 问 题 的 时 候 运 用 这 些 经 验 。 











主题 . 
e 适当 的 “工作 : 家 庭 : 休闲 ”的 平衡 。 
。 意识 。 
降低 强度 。 

e 幽默 。 

。 想象 力 。 

。 理解 。 

。 个 人 关系 。 

。 重 振 精 神 。 

2. 06 开放 

开放 是 一 种 能 力 ， 它 能 让 其 他 人 感觉 到 你 很 乐于 表达 自己 的 想法 ， 也 很 乐意 对 项 目 
提出 他 们 的 想法 、 建 议 、 担 忧 以 及 关注 ， 而 项 目 也 从 此 受益 。 开 放 是 一 种 从 他 人 之 处 获 
取 知 识 和 经 验 的 必须 过 程 。 

团队 成 员 之 间 的 友好 关系 是 建立 在 相互 尊重 、 相 互信 任 和 相互 依靠 的 基础 之 上 的 。 

项 目 经 理 需 要 制定 与 开放 相关 的 政策 。 项 目 经 理 还 需要 避免 由 于 年 龄 、 性 别 、 种 族 、 
宗教 、 文 化 差异 或 者 残疾 而 引发 的 歧视 问题 。 



























































可 能 的 步骤 : 

1. 制定 与 开放 相关 的 政策 。 

2. 以 非 正 式 沟 通 的 手段 ， 如 电话 或 者 面对面 打招呼 的 方式 开始 一 天 的 工作 。 
3. 乐于 接收 信息 ， 在 谈话 中 善于 阐述 自己 的 观点 。 

4. 使 用 开放 的 问题 。 

5， 在 团队 中 创造 王 励 讨 论 的 开放 性 环境 。 

6. 对 提出 积极 建议 的 员工 予以 表彰 ， 让 其 他 人 知道 团队 是 鼓励 开放 的 。 
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7 总结 经 验 ， 并 且 在 以 后 的 项 目 环境 中 对 经 验 作 进一步 的 改进 。 

主题 : 

e 可 达到 的 。 

@ 项 目 管理 之 外 的 广泛 知识 。 

e 机 动 性 。 

e 公开 在 年 龄 、 性 别 、 种 族 、 宗 教 、 文 化 和 残疾 上 的 差异 。 

e 透明 度 。 

2.07 创造 力 

创造 力 是 一 种 以 原始 和 创新 的 方式 进行 思考 和 行动 的 能 力 。 为 了 实现 项 目的 利益 ， 
项 目 经 理应 该 开发 个 人 的 创造 力 以 及 团队 和 组 织 的 集体 创造 力 。 

对 有 利于 实现 项 目 利益 的 创造 性 建议 , 项 目 经 理应 该 在 团队 中 推行 相应 的 程序 ， 进 
行 激 励 、 记 录 和 评估 。 

创造 力 是 项 目 取得 成 功 的 关键 能 力 要 素 ， 创 造 力 还 有 利于 项 目 经 理 克 服 困 难 ， 激 励 
团队 成 员 更 好 地 合作 ， 共 同 将 有 创意 的 想法 变 为 现实 。 

如 果 项 目 团队 的 成 员 或 者 是 组 织 中 的 其 他 成 员 都 可 以 做 出 贡献 ， 就 可 以 召开 一 个 
“头脑 风暴 ”人 会议， 集思广益 ， 并 且 会 后 将 对 他 们 的 建议 进行 评估 。 对 最 具 价 值 的 建议 作 
进一步 的 改善 ， 然 后 从 中 选 出 最 优 的 。 

创造 力 可 以 概括 为 :“ 挑 战 不 可 能 ， 完 成 难以 实现 的 ”! 在 团队 中 ， 要 小 心地 挖掘 创 
造 力 ， 以 保证 项 目 重 心 不 会 偏 移 。 

可 能 的 步骤 : 

1， 识 别 在 哪些 环境 中 存在 着 有 待 解决 的 问题 和 所 要 面 对 的 挑战 ， 哪 些 地 方 需要 开发 
新 的 概念 ， 何 处 适合 采取 创造 性 的 活动 。 

2. 决定 谁 可 以 为 创造 性 解决 问题 做 出 贡献 ， 无 论 他 是 团队 成 员 与 否 ， 也 无 论 他 在 组 
织 的 内 部 还 是 外 部 。 

3. 将 合适 的 人 员 召 集 在 一 起 ,说明 具 体 情况 ， 并 且 表 明 需 要 拿 出 一 个 解决 方案 ,要 
求 他 们 发 挥 想象 力 ， 提 出 自己 的 想法 。 

4 激励 和 运用 头脑 风暴 法 ， 不 加 评论 地 收集 信息 。 












































5. 评 佑 每 个 意见 的 长 处 ， 进 行 优 劣 排序 。 

6. 讨论 可 行 性 和 实施 方案 可 能 达到 的 效果 ， 并 选择 最 佳 的 方案 实施 。 
7. 计划 与 实施 选中 的 方案 。 

8. 总结 经 验 ， 并 将 其 运用 到 将 来 的 项 目 中 去 。 

主题 : 

e 创造 力 技能 。 

。 情商 。 

。 整体 性 思维 。 

。 想象 力 。 
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。 直觉 。 

e 新 的 组 合 。 

e 乐观 。 

e 目标 的 语言 描述 和 形象 化 。 

2.08 结果 导向 

结果 导向 将 团队 的 注意 力 聚 焦 于 关键 的 项 目 目标 ， 以 利于 所 有 相关 的 团体 都 得 到 最 
优 的 成 果 。 项 目 经 理应 该 确保 项 目的 成 果 可 以 满足 利益 相关 方 的 需求 。 

项 目 成 果 可 以 被 划分 为 关键 的 绩效 和 项 目的 成 果 、 客 户 成 果 、 团 队 成 员 成 果 以 及 其 
他 主体 成 果 。 利 益 相关 方 要 求 的 各 种 成 果 就 可 以 在 项 目的 一 开始 识别 出 来 。 项 目 经 理 需 
要 管理 这 些 成 果 ， 提 交 令 人 满意 的 解决 方案 。 
为 了 交付 利益 相关 方 要 求 的 成 果 ， 项 目 经 理 必须 去 了 解 ， 不 同 的 人 想 要 从 项 目 中 得 
到 些 什么 。 项 目 经 理应 该 对 团队 成 员 的 部 署 和 团队 建设 进行 管理 ， 将 他 们 的 期 望 变 成 
现实 。 

可 能 的 步 又: 

1. 尽 可 能 清楚 、 明 白地 定义 所 有 的 利益 相关 方 所 期 望 的 项 目 成 果 (目标 、 可 交付 
物 )。 

2， 将 成 果 分 类 为 客户 、 项 目 团队 和 其 他 利益 相关 方 的 成 果 。 

3. 明确 哪些 是 利益 相关 方 的 预期 ， 排 除 那 些 不 属于 项 目 目 标 、 项 目 成 果 或 可 交付 物 
的 预期 。 


















































决定 项 目的 关键 路 线 ， 很 好 地 与 所 有 相关 方 沟通 ， 得 到 其 认可 。 

完成 项 目 计 划 并 关注 快速 完成 ， 沟 通 项 目 计 划 ， 得 到 认可 。 

在 项 目 中 运用 这 些 步骤 来 管理 风险 、 机 会 、 变 更 和 期 望 。 

将 团队 的 工作 绩效 不 断 地 定期 汇报 给 利益 相关 方 ， 为 了 达到 持续 的 发 展 而 奋斗 。 
.与 利益 相关 方 沟通 良好 的 项 目 绩效 、 成 果 、 可 交付 物 和 目标 。 尤 其 注意 快速 完成 。 
.将 项 目 绩效 和 获得 的 成 果 与 已 经 达成 协议 的 项 目 参 数 进行 比较 。 

10. 总 结 经 验 ， 并 且 在 将 来 的 项 目 或 者 项 目 阶段 中 运用 和 实施 。 

主题 : 

e 持续 的 提高 。 

e 沟通 能 力 。 

委派 (授权 ) 。 

e 效率 。 

。 发 起 者 。 

e 社会 、 技 术 和 环境 因素 的 结合 。 

利益 相关 方 预期 的 管理 。 

e 对 于 风险 、 变 更 和 配置 进行 管理 。 

2.09 效率 

效率 是 高 效 地 运用 资源 来 生产 既定 的 交付 物 ， 满 足利 益 相关 方 需求 的 能 力 。 它 还 包 
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括 以 最 有 效 的 方式 来 实施 方法 、 体 系 和 流程 。 

为 了 确保 有 效 地 使 用 项 目 资源 ， 需 要 对 所 有 活动 进行 详细 的 计划 、 进 度 安 排 以 及 成 
本 估算 。 为 了 保证 成 果 达 到 预期 的 效果 ， 效 率 应 该 成 为 组 织 文化 、 项 目 经 理 及 其 团队 的 
组 成 部 分 。 

可 能 的 步骤 : 

1. 主动 寻求 与 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 相 联系 的 现 有 方法 、 系 统 、 过 程 和 结构 的 











站 
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.制定 必要 的 活动 计划 ， 分 配 资源 以 满足 既定 的 任务 ， 在 适当 的 时 候 采取 应 急 措施 。 
.根据 优先 权 和 可 接受 时 间 、 金 钱 或 工作 的 偏差 做 出 决定 。 
.在 项 目 中 综合 资源 和 能 源 效 率 的 技术 ,同时 考虑 项 目的 外 部 成 本 。 
管理 工作 的 实施 ， 在 不 影响 质量 的 情况 下 尽 可 能 地 节约 资源 。 
监督 正在 进行 的 工作 和 资源 使 用 情况 ， 将 其 与 项 目 计 划 进 行 比较 。 
.预计 完成 项 目 所 需要 的 资源 。 
. 当 确 定 的 资源 不 足 时 进行 报告 ， 提 出 相应 的 对 策 。 
.在 项 目的 结束 阶段 计算 实际 使 用 的 资源 量 ; 参考 新 的 数据 ， 对 相似 的 工作 进行 再 
计划 ， 在 实践 中 不 断 地 提高 。 
10. 借助 文件 及 沟通 为 其 他 项 目 或 者 同一 项 目 中 的 其 他 项 目 阶 自制 定 优 胜 基准 目标 。 
主题 : 
e 优胜 基准 和 衡量 。 
。 折 中 (让步 )。 
。 紧急 情况 。 
不 断 改进 。 
生命 周期 成 本 。 
e 生产 能 力 。 
e 资源 和 能 源 效 率 。 
社会 和 环境 成 本 。 
2. 10 协商 
协商 是 进行 理论 、 有 理 有 据 地 辩论 、 倾 听 他 人 意见 、 谈 判 以 及 找 出 解决 方案 的 能 
协商 是 基于 尊重 、 系 统 和 条 理性 的 思考 ， 以 及 分 析 事 实 、 争 论 或 情景 ， 产 生 一 个 相 
互 可 以 接受 的 决定 。 协 商 将 问题 的 分 歧 呈 现 给 大 家 ， 有 助 于 项 目 中 的 角色 扮演 。 
逻辑 性 强 的 问题 和 解决 方案 在 项 目 组 织 内 能 得 到 更 好 的 沟通 ， 他 们 能 够 达到 更 加 容 
易 预见 的 和 可 管理 性 更 强 的 成 果 。 条 理 清 楚 和 逮 辑 严密 支持 了 项 目 管理 ， 但 是 如 果 过 于 
呆板 地 使 用 这 样 的 方法 ， 就 会 使 项 目 实施 的 过 程 变 得 更 加 困难 。 
可 能 的 步骤 ， 
1. 分 析 现 状 和 环境 。 
2. 识别 目标 和 (其 次 的 ) 可 选项 ; 考虑 他 人 的 目标 和 意见 。 
3. 倾听 他 人 的 观点 。 
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4. 识别 共性 和 差异 。 

5. 诊断 问题 ， 识 别 解决 方案 和 /或 采取 解决 问题 的 行动 。 
6. 消除 差异 或 者 对 差异 及 其 解决 方案 达成 一 致 。 

7. 考虑 可 能 发 生 的 后 果 ; 存档 和 沟通 。 

8. 将 总 结 的 经 验 运 用 到 将 来 的 项 目 或 者 是 同一 项 目 中 的 其 他 阶段 中 去 。 
主题 : 

。 辩论 。 

。 对 抗 。 

e 协商 的 方法 和 技术 。 

e 做 出 决策 ， 实 现 双 赢 。 

。 外 交 。 

e 谈判 。 

。 理论 。 


情景 计划 。 
系统 性 和 条 理性 的 思维 。 

e@ 系统 工程 。 

2.11 谈判 

谈判 是 相关 方 用 以 解决 关于 项 目 或 者 大 型 项 目 意见 分 上 起 ， 以 达到 多 方 满意 的 一 种 途 
径 。 良 好 的 谈判 能 力 有 助 于 避免 真正 冲突 的 发 生 。 

项 目的 谈判 应 该 给 与 每 个 相关 方 立场 以 足够 的 重视 ,大 家 都 期 望 能 够 通过 开放 的 方 
式 达到 双赢 。 

应 该 尝试 在 谈判 过 程 中 建立 和 维持 与 相关 方 之 间 的 良好 关系 。 






































可 能 的 步骤 : 

1， 和 定义 预期 的 成 果 和 可 接受 的 底线 。 

2， 制定 谈判 策略 。 

3. 提出 问题 ， 收 集 分 歧 背 后 的 数据 ， 并 做 出 分 析 。 

4. 提出 解决 问题 的 方案 。 

5. 考虑 能 达到 谈判 共 赢 的 方案 。 

6. 关注 你 所 赞成 的 部 分 ,与 相关 方 维 持 积 极 的 关系 。 

7. 对 每 个 回答 都 进行 讨论 和 评价 ， 按 需要 反复 探讨 谈判 ， 直 到 达成 一 个 共同 的 结论 。 
8. 将 得 到 的 经 验 记 录 、 整 理 、 归 档 ， 并 且 运 用 到 将 来 的 项 目 中 或 者 同一 项 目的 其 他 


阶段 中 去 。 
主题 : 
。 身体 语言 。 
。 沟通 。 
。 领导 。 
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e 谈判 技巧 。 

e 问题 解决 。 

e 和 与 论 管理 。 

2.12 冲突 与 危机 

冲突 与 危机 可 能 在 项 目 和 合同 谈判 的 过 程 中 产生 ， 尽 管制 定 了 程序 和 指导 方针 来 进 
行 防范 ， 其 产生 也 是 不 可 避免 的 。 在 各 个 层面 都 有 可 能 产生 冲突 与 危机 ， 在 很 大 程度 上 
是 因为 不 同 部 门 参与 项 目的 目的 是 各 不 相同 的 。 

在 压力 很 大 的 环境 中 ， 相 互 不 认识 的 人 在 共事 的 过 程 中 也 有 可 能 产生 冲突 。 在 项 目 
的 最 初 阶段 ， 就 应 该 制定 控制 冲突 与 危机 的 策略 。 和 危机 管理 开始 于 充分 的 风险 分 析 和 情 
景 假 设计 划 ， 应 提前 考虑 ， 在 遇 到 危机 的 时 候 应 该 知道 如 何 应 对 。 

冲突 是 利益 的 相互 抵触 ， 或 者 是 个 性 的 不 合 ， 它 会 威胁 到 项 目 目标 的 实现 。 它 会 破 
坏 良 好 的 工作 环境 ， 还 可 能 会 给 个 人 和 相关 的 公司 造成 负面 的 连锁 反应 。 冲 突 可 能 发 生 
于 两 者 之 间 ， 也 可 能 发 生 于 多 人 和 /或 多 个 团体 之 间 。 

协作 、 让 步 、 预 防 或 者 使 用 权力 都 是 解决 冲突 的 方法 ,每 种 解决 问题 的 方法 都 建立 
在 一 个 基础 上 一 一 平衡 矛盾 方 的 利益 。 

团队 中 遇 到 不 能 达成 一 致意 见 冲 突 的 风险 ， 最 好 在 项 目 生 命 周期 中 尽早 识别 出 来 。 

冲突 与 危机 管理 的 艺术 在 于 充分 了 解 起 因 和 后 果 ， 并且 尽量 获得 足够 的 信息 ， 以 便 
做 出 决策 解决 问题 。 项 目 经 理应 该 在 最 短 的 时 间 内 收集 足够 的 信息 ， 权 衡 利 弊 ， 力 图 找 
出 有 利 的 、 合 适 的 和 有 效 的 解决 方案 ， 最 重要 的 是 项 目 经 理应 该 保持 冷静 ， 缓 和 情绪 和 
平衡 的 评判 是 非常 重要 的 因素 。 

主题 : 

。 仲裁 。 

。 合同 。 

e 危机 管理 团队 。 
上 报 程序 。 
人 际 交 际 技 能 。 

。 评判 。 

e 调停。 

。 激励 。 

e 风险 分 析 。 

可 能 的 步骤 : 

1. 在 风险 分 析 的 基础 上 ， 在 项 目 合同 中 描述 和 涵盖 事件 ， 并 制定 冲突 或 危机 应 对 
计划 。 

2， 在 项 目 发 生 冲突 或 危机 的 情况 下 : 

2.1 确保 项 目 经 理 没有 涉及 冲突 和 和 危机 中 。 如 果 项 目 经 理 本 人 被 牵扯 到 冲突 与 危机 
中 ， 那 么 最 好 上 报 项 目 委托 人 或 者 上 级 管理 者 ， 由 他 们 指派 男 外 的 人 员 来 解决 问题 。 

2.2 从 所 有 的 利益 相关 方 的 角度 考虑 冲突 或 危机 。 
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2. 3 考虑 使 用 什么 方式 来 解决 问题 ， 是 否 邀 请 第 三 方 来 仲裁 。 

2.4 考虑 解决 问题 的 方案 ,平衡 所 有 利益 相关 方 的 利益 。 

2.5 对 于 已 经 制定 的 解决 方案 进行 讨论 、 决 策 和 沟通 。 

2.6 将 得 到 的 经 验 写 人 文档 ， 并 用 于 将 来 的 项 目 或 同一 项 目的 其 他 阶段 。 

2. 13 可靠 性 

这 里 的 可 靠 性 是 指 按照 项 目 说 明 书 中 约定 的 时 间 和 质量 标准 提交 项 目 交付 物 的 一 种 
行为 。 做 一 个 可 靠 的 人 ， 别 人 就 会 相信 ， 你 是 一 个 能 够 兑现 承诺 的 人 。 可 靠 性 包含 了 责 
任 、 正 确 的 行为 、 坚 定 以 及 自信 。 它 还 暗含 了 将 错误 的 发 生 降 到 最 低 ， 并 保持 开放 性 和 
一 致 性 。 可 靠 性 是 利益 相关 方 最 为 欣赏 的 品质 。 

可 靠 性 可 以 加 大 完成 交付 物 的 机 会 ， 并 且 让 所 有 的 利益 相关 方 充满 信心 。 它 鼓励 所 
有 的 团队 成 员 进 行 自我 控制 ， 充 满 信 心 。 

可 能 的 步骤 ; 

1， 完 善 组 织 ， 使 用 合适 的 计划 和 进度 技术 ， 同 项 目 利益 相关 方 保持 及 时 的 沟通 。 

2. 了 人 解 项 目 各 方 利益 相关 方 所 关心 的 利益 ,评估 他 们 在 个 人 和 工作 的 两 个 层面 上 的 
可 靠 性 。 

3. 在 多 方 互相 尊重 基础 上 ， 诚 实 的 与 项 目 中 所 有 相关 的 个 人 和 团体 一 同 创 造 开 放 性 















































4， 确 保 所 有 主要 的 人 员 都 参与 到 项 目 问题 的 解决 和 情景 规划 工作 中 去 。 

5. 在 项 目 计划 中 识别 和 评估 风险 与 机 会 ， 并 制定 合适 的 情景 和 行动 和 /或 实施 结 
6. 达成 解决 方案 和 /或 修改 计划 的 一 致意 见 。 
7 
8 








.系统 地 实施 和 管理 已 完成 的 工作 。 
， 充 分 交流 ， 对 得 到 的 经 验 进行 意见 反馈 。 





主题 : 
e 控制 周期 。 
@ 管理 方式 。 
e 同 所 有 的 利益 相关 方 之 间 的 沟通 。 
计划 和 组 织 。 
e 质量 管理 。 
。 方案 的 策划 。 
系统 的 和 规律 的 工作 方法 。 
目标 管理 。 
e 容忍 过 失 。 
2. 14 价值 评估 
价值 评 佑 是 感觉 他 人 内 在 品质 ， 了 解 他 人 观点 的 能 力 。 它 还 包括 与 他 们 沟通 的 能 力 ， 
以 及 能 够 接受 他 人 的 观点 、 价 值 判 断 和 道德 标准 。 价 值 评估 的 核心 基础 是 相互 尊重 。 
一 个 项 目 经 理应 该 具有 自己 内 在 的 价值 标准 ， 并 且 能 够 在 团队 成 员 和 利益 相关 方面 
展现 出 来 。 还 应 该 接受 周围 人 员 的 价值 观 ， 并 鼓励 他 们 在 与 其 交流 的 时 候 表现 出 来 。 
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对 个 人 、 组 织 和 社会 范围 价值 观 的 了 解 ， 可 以 使 得 项 目 计划 更 加 容易 被 接受 。 如 果 
项 目 经 理 能 够 了 解 不 同 的 价值 观念 以 及 项 目 人 员 价 值 观 念 之 间 的 差异 ， 那 么 他 就 比 不 懂 
得 这 些 的 项 目 经 理 能 更 好 地 组 织 和 实施 项 目 。 








可 能 的 步骤 : 

1. 确保 自身 与 项 目 相 关 的 价值 能 够 被 利益 相关 方 知悉 和 接受 。 

2， 对 于 在 组 织 内 部 和 外 部 有 政治 和 社会 影响 力 的 团体 ， 要 考虑 他 们 的 价值 、 观 念 、 
道德 和 利益 。 

3. 当 可 能 影响 项 目 时 ， 考 虑 在 社会 中 流行 的 价值 观念 (受到 政治 观点 、 团 队 压 力 、 


利益 相关 方 等 影响 ) 。 


4. 


oo OO 愉 








在 讨论 的 过 程 中 ， 要 考虑 沟通 和 合作 对 象 的 价值 观念 。 

在 适当 的 情况 下 ， 拟 定 和 和 采取 一 个 备 选 方案 。 

尊重 和 欣赏 他 人 的 观点 。 

对 变更 做 出 快速 反应 ， 给 予 环 境 因 素 改 变 对 项 目 范 围 可 能 的 影响 以 足够 的 重视 。 
将 经 验 运用 于 将 来 的 其 他 项 目 或 同一 项 目的 其 他 阶段 。 

















主题 : 


[We 


关注 可 能 产生 的 影响 。 

长 期 组 织 与 项 目 团 队 之 间 的 联络 。 
联系 的 维持 。 

个 人 兴趣 和 目标 。 

个 人 表达 。 

政治 敏感 性 。 

团队 压力 。 

社会 敏感 性 。 

为 自己 的 行为 负责 。 


.15 道德 规范 





























道德 规范 通常 包括 对 每 个 个 体 成 员 操 行 的 要 求 ， 道 德行 为 是 每 个 社会 体系 的 基础 。 

道德 规范 要 求 团队 成 员 以 令 人 满意 的 方式 来 运作 项 目 ， 并 且 交 付 项 目 成 果 。 这 些 规 
范 代 表 了 个 人 和 专业 的 自由 以 及 约束 。 

对 于 一 些 类 型 的 项 目 来 说 ， 应 该 实施 较为 详细 的 道德 规范 。 项 目 经 理 需要 确保 团队 
成 员 严 格 遵守 道德 规范 ， 并 且 不 走 牙 路 。 


社会 和 文化 的 差异 可 以 表现 为 道德 规范 的 差异 。 项 目 经 理 就 应 该 清楚 地 意识 到 ， 是 






































应 该 顺从 这 些 差异 ， 还 是 应 该 改变 或 者 想 办 法 解决 这 个 问题 。 





在 任何 情况 下 ， 项 目 经 理 都 应 该 以 广泛 被 接受 的 专业 操 行 惯例 为 行为 准则 。 


可 
1 . 
2., 


能 的 步骤 : 





确保 运用 于 项 目的 任何 法 律 或 规章 框架 的 一 致 性 。 
发 现 影响 项 目 和 个 人 工作 的 不 道德 行为 提出 意见 ; 确保 公开 此 类 事件 时 的 透明 





性 ， 解 决 差异 问题 。 


347 


: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 


3. 让 相关 的 利益 相关 方 介入 ， 癌 涉及 本 事件 的 个 人 提出 问题 。 

4 能够 很 清楚 地 阐述 哪个 道德 规范 与 你 相关 。 

5， 如 果 对 方 坚持 己见 ， 继 续 从 事 你 认为 有 违 道德 规范 的 活动 ， 就 试 着 理解 对 方 ， 以 
和 善 的 态度 解决 问题 ; 如 果 以 这 种 方式 不 能 解决 问题 ， 就 将 问题 报告 给 高 层 管理 者 ， 或 
者 利用 仲裁 来 解决 问题 。 

6， 就 结果 进行 沟通 ， 做 好 后 续 工 作 。 

7. 对 项 目 采 取 必 要 的 行动 。 

8. 将 经 验 运用 到 未 来 的 其 他 项 目 中 或 者 同一 项 目的 其 他 阶段 中 去 。 























。 诚实 。 

。 忠诚 。 

e 道德 标准 。 

e 尊重 。 

e 团结 一 致 。 

。 透明 度 。 

3. 环境 能 力 要 素 

3.01 面向 项 目 (11 个 ) 

项 目 是 受 特定 约束 情况 下 实现 一 系列 既定 目标 的 活动 。 面 向 项 目 是 一 种 术语 ， 它 用 
以 描述 组 织 按 项 目 进 行 管理 的 定位 以 及 提高 项 目 管理 能 力 。 

项 目 与 普通 的 组 织 运 作 有 着 本 质 的 区 别 。 按 项 目 进 行 运 作 的 组 织 ， 其 目的 是 效果 、 
开发 和 改变 市 场 竞争 力 ， 而 普通 的 直线 职能 组 织 ， 其 目的 可 能 只 是 为 了 提高 效率 。 

项 目 

























































































e 原则 上 是 由 唯一 的 一 组 参数 所 表现 的 任务 ， 这 些 参数 可 以 包括 目标 、 清 楚 的 交付 
物 、 时 间 和 成 本 、 项 目 特定 组 织 以 及 相对 于 其 他 组 织 活动 的 区 别 。 

e 是 以 创新 的 方式 管理 人 力 和 物质 资源 所 作 的 努力 。 

e 通过 组 织 开 展 的 特定 的 一 系列 协调 活动 ， 来 实现 定义 了 交付 物 参 数 的 规定 目标 。 

项 目 管 理 





@ 是 为 了 按照 约定 的 时 间 、 成 本 、 范 围 和 绩效 /质量 指标 ， 安 全 地 实现 项 目 目标 而 对 
活动 进行 的 计划 、 组 织 和 监控 ， 以 及 所 有 相关 的 管理 和 领导 活动 。 

e 它 包 括 项 目 中 采取 的 协调 和 领导 工作 、 组 织 、 技 术 和 方法 的 整合 。 

可 能 的 步骤 : 

1. 了 人 解 需求 以 实施 项 目 。 
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2. 考虑 与 项 目 相关 的 组 织 、 文 化 和 流程 。 

3. 对 组 织 中 实施 基于 项 目 管理 的 运营 与 其 他 管理 时 间 比 较 紧张 的 业务 进行 对 比 并 制 
作 运 营 案 例 。 

4. 

3 








变更 组 织 及 其 相应 的 文化 和 流程 。 
监督 进展 情况 ， 从 项 目 中 学 习 经 验 ， 并 将 其 运用 到 未 来 的 项 目 中 去 。 





主题 : 

@ 重新 设计 业务 流程 。 

e 项 目 管理 能 力 发 展 。 

e 项 目 管理 职能 单元 (如 项 目 管理 支持 办 公 室 ) 。 

e 项 目 管理 方法 、 技 术 和 工具 。 

3.02 面向 大 型 项 目 

大 型 项 目 是 为 了 实现 组 织 的 战略 目标 、 达 到 组 织 的 预期 利益 而 集中 起 来 的 一 组 相关 
项 目 及 其 变更 。 

面向 大 型 项 目 是 指 以 大 型 项 目的 方式 进行 管理 ， 以 及 提高 大 型 项 目 管理 能 力 这 一 理 
念 的 决策 和 运用 。 组 织 的 战略 目标 是 通过 大 型 项 目 和 项 目的 方式 来 实现 的 ， 因 此 大 型 项 
目 管理 就 是 组 织 借以 实现 战略 规划 的 工具 。 

大 型 项 目 是 一 组 具体 和 存在 着 内 在 联系 的 任务 〈( 子 项 目 和 其 他 工作 ) ， 它 们 共同 实现 
包含 在 整体 战略 或 者 战略 目标 的 多 个 目标 。 大 型 项 目 识别 和 管理 组 织 预 期 利益 的 交付 物 ， 
并 为 其 实现 而 努力 。 

大 型 项 目 管理 可 以 提供 执行 战略 和 实施 具体 工作 的 框架 。 通 常 ， 大 型 项 目 具 有 以 下 


特征 : 











































































































。 作为 大 型 项 目 组 成 部 分 的 一 些 项 目 在 一 开始 有 可 能 没有 被 识别 出 来 ， 或 者 没有 对 
其 做 出 计划 。 

e 大 型 项 目 中 后 期 的 项 目 取决 于 前 期 项 目的 成 果 。 

e 结束 的 日 子 被 定义 为 利益 被 实现 的 时 刻 ， 或 者 是 向 直线 职能 型 组 织 兑 现 承 诺 的 目 
标 和 利益 的 时 候 。 

e。 具体 内 容 将 经 受 大 范围 的 变更 。 

。 持续 地 监督 大 型 项 目 中 多 个 项 目 与 战略 的 相关 性 。 

大 型 项 目 与 项 目 组 合 : 大 型 项 目 管理 是 执行 战略 变更 的 手段 。 项 目 组 合 管理 是 维持 
组 织 中 项 目 和 大 型 项 目 连贯 性 的 手段 ， 其 职能 是 使 项 目 组 合 的 运作 与 组 织 目标 保持 一 致 ， 
并 且 负 责 项 目 和 大 型 项 目 优先 排序 的 工作 。 大 型 项 目的 管理 和 控制 需要 运用 其 他 的 方式 
和 资源 ， 例 如 : 

大 型 项 目的 中 央 控 制 。 
管理 变更 的 经 理 (一 个 或 多 个 ) 。 

大 型 项 目 主管 〈 或 者 委托 人 ， 发 起 人 ) 。 
大 型 项 目 管理 方法 论 、 技 术 、 工 具 和 程序 。 

































































349 


350 


: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 


大 型 项 目 经 理 。 

大 型 项 目 办 公 室 。 

大 型 项 目 常务 委员 会 。 

主题 : 

e@ 业务 流程 。 

e 组织、 战略 和 业务 计划 。 

e 大 型 项 目 管 理 方 法 、 技 术 、 工 具 和 程序 。 

e 大 型 项 目 管理 支持 办 公 室 。 

e 资源 管理 。 

可 能 的 步骤 ， 

， 列 出 业务 改进 的 工作 ， 并 确定 优先 次 序 。 

.确保 存在 可 以 运用 于 大 型 项 目 管理 的 运营 案例 。 

. 引入 一 个 评分 系统 来 量化 主要 (核心) 的 大 型 项 目 及 其 利益 。 

.运用 评分 系统 ,使 得 主要 的 大 型 项 目 及 其 利益 与 组 织 战略 目标 保持 一 致 。 
.运用 合适 的 管理 水 平 对 结果 进行 评价 ， 做 出 决策 并 对 结果 进行 沟通 。 
.变更 组 织 及 其 相应 的 文化 和 相应 的 流程 。 

.启动 相关 的 大 型 项 目 。 

.监督 进展 情况 ， 从 大 型 项 目 中 学 习 经 验 ， 并 将 经 验 运 用 到 将 来 的 大 型 项 目 中 去 。 
.03 面向 项 目 组 合 

项 目 组 合 是 一 系列 项 目 和 /或 大 型 项 目的 集合 ， 这 些 项 目 和 大 型 项 目 之 间 不 一 定 存在 
着 联系 ， 把 他 们 集中 在 一 起 是 为 了 控制 、 协 调和 优化 。 

对 于 项 目 和 /或 大 型 项 目的 群 组 管理 包括 : 对 组 织 内 多 个 项 目 和 /或 大 型 项 目的 优先 

排序 ， 优 化 多 个 项 目 对 组 织 战略 做 出 的 总 体 贡献 。 
项 目 组 合 管理 是 一 项 与 直线 管理 类 似 的 持续 性 职能 ， 其 目的 是 协调 组 织 中 所 有 或 者 
一 部 分 正在 运作 的 项 目 或 者 大 型 项 目 。 每 个 项 目的 相关 性 、 必 要 /稀缺 资源 的 分 配 以 及 向 
高 层 管理 部 门 进行 整体 汇报 ， 都 是 项 目 组 合 经 理 自 下 而 上 的 职责 。 
项 目 组 合 管理 主要 用 于 管理 在 业务 范畴 内 不 相关 的 多 个 项 目 和 大 型 项 目 , 但 是 这 些 
项 目 共 同 分 享 组 织 中 的 稀缺 资源 。 在 评价 、 选 择 、 监 控 、 优 先 排序 和 终止 的 过 程 中 ,项 
目 组 合 经 理 负责 协调 组 织 中 所 有 的 项 目 和 可 能 的 大 型 项 目 。 

项 目 组 合 控制 中 需要 使 用 其 他 的 工具 ， 如 关键 绩效 指标 ( KPI's)， 在 项 目 中 使 用 这 些 
工具 将 成 为 项 目 作为 运营 案例 的 重要 因素 使 用 它们 作为 项 目 在 经 营 实例 中 的 权重 ， 以 确 
保 项 目 在 传递 经 营 战 略 方面 的 重要 性 。 

其 他 常用 的 工具 和 组 织 有 : 

平衡 计 分 卡 。 
通用 的 格式 报告 。 

向 高 层 管理 部 门 提交 的 整体 项 目 组 合 报告 (工作 摘要 )。 
项 目 综 合 管理 信息 系统 。 
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附 录 ! 


项 目 组 合 管理 办 公 室 。 

优先 排序 委员 会 。 

通过 采用 项 目 选择 与 战略 目标 一 致 的 简约 模式 ， 项 目 组 合 管理 为 组 织 开 发 了 可 以 在 
预算 和 资源 约束 的 情况 下 交付 的 一 系列 均衡 的 项 目 和 大 型 项 目 。 

可 能 的 步骤 : 

1， 列 出 与 组 织 战略 /目标 协调 一 致 的 项 目 、 大 型 项 目 ， 并 确定 其 优先 次 序 。 

2， 为 项 目 组 合 分 配 资源 ， 并 根据 需求 来 平衡 供给 。 

3. 定义 项 目 组 合 中 所 有 大 型 项 目 / 项 目标 准 化 的 流程 、 工 具 和 报告 机 制 ， 并 且 建 立 
支持 机 构 。 

4， 持 续 监 控 项 目 组 合 中 的 大 型 项 目 / 项 目 ， 并 启动 纠正 措施 。 

5.， 当 大 型 项 目 / 项 目 不 再 相关 或 者 组 织 业务 战略 发 生变 化 时 ， 将 其 从 项 目 组 合 中 删 
除 ， 并 确保 有 相应 的 反馈 机 制 以 学 习 项 目 教训 。 

6. 选择 并 向 项 目 组 合 中 增加 新 的 大 型 项 目 / 项 目 〈 回 到 1) 。 

主题 : 

。 平衡 计 分 卡 。 

e 通用 的 格式 。 

。 关键 绩效 指标 (KPI) 。 

e 组 织 的 战略 和 经 营 计划 。 

e 项 目 组 合 支 持 办 公 室 。 

e 项 目 管理 支持 办 公 室 。 

。 资源 管理 。 

3.04 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 的 实施 

在 所 有 的 组 织 中 都 存在 涉及 变更 管理 的 持续 改进 过 程 。 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 
的 实施 要 求 对 大 型 项 目 计 划 做 出 定义 ， 它 是 组 织 战略 的 一 项 重要 内 容 。 提 高 项 目 、 大 型 
项 目 、 项 目 组 合 的 管理 效率 ， 以 及 加 大 组 织 实现 战略 计划 的 可 能 性 ， 不 断 提 高 和 改进 是 
必 不 可 少 的 。 

由 于 组 织 类 型 的 不 同 ， 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 管理 的 实施 会 包括 : 重视 项 目 管 
理 ， 致 力 于 提高 项 目 管理 的 水 平 ， 还 包括 为 了 实施 项 目 、 大 型 项 目 和 面向 项 目 组 合 的 组 
织 变 更 而 进行 的 新 实践 、 运 用 的 新 程序 。 

为 了 促进 组 织 中 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 管理 水 平 的 提高 ， 可 以 运用 优胜 基准 来 
定义 最 佳 的 实践 ， 并 且 判 断 现 有 的 项 目 管理 与 优胜 基准 相 比 达 到 了 怎样 的 水 平 。 可 以 采 
用 “最 佳 实践 ”模型 (比如 IPMA 项 目 管 理 大 奖 模型 ) 作为 变更 的 依据 。 

项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 的 实施 涉及 制定 最 佳 的 可 行 步骤 、 方 法 、 技 术 和 工具 ， 
改变 态度 ， 并 且 在 持续 改进 的 过 程 中 实施 组 织 变更 。 

标准 和 规则 都 可 以 用 于 处 理 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 日 常事 务 和 特 丈 事件， 合同 
条 款 的 标准 化 可 以 有 助 于 达成 关于 合同 的 一 致意 见 ， 质 量 保证 包括 审核 标准 和 规则 在 实 
施 过 程 中 的 符合 性 。 
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可 能 的 步骤 : 

1. 将 组 织 中 采用 项 目 / 大 型 项 目 / 项 目 组 合 管理 的 决策 作为 一 个 持续 改进 的 过 程 / 变 
更 管理 项 目 。 

2. 通过 与 业界 的 优胜 基准 (IPMA 项 目 管 理 大 奖 ) 和 最 佳 运作 的 项 目 比 较 ， 确 定 项 
目 / 大 型 项 目 / 项 目 组 合 管理 的 状况 。 

3. 在 组 织 中 建立 项 目 / 大 型 项 目 / 项 目 组 合 管理 的 基本 概念 。 

4. 通过 试行 PPP 大 型 项 目 计划 ， 验 证 其 可 行 性 。 

5. 对 试行 结果 进行 评价 ， 如 果 成 功 了 ， 就 开始 全 面 实施 PPP 大 型 项 目 计划 。 

6. 根据 能 力 的 发 展 、 变 化 的 需求 以 及 采用 的 方法 、 技 术 和 工具 ,确定 实施 的 速度 以 
及 实施 成 熟 度 路 径 的 步骤 。 

7. 根据 计划 的 实施 步骤 ， 选 择 并 培训 项 目 / 大 型 项 目 /项 目 组 合 人 员 。 

8. 不 断 提 高 ， 运 用 经 验 。 

主题 : 

e 优胜 基准 。 

e 业务 流程 。 

e 变更 管理 。 

e IPMA 项 目 管理 大 奖 。 

e 成 熟 度 模 型 。 

e@。 人 力 资源 开发 。 

e 项 目 办 公 室 。 

e 标准 和 规则 。 

e@ 系统 与 技术 。 

3.05 长 期 性 组 织 

如 果 没 有 长 期 性 组 织 单位 来 提供 资源 ， 项 目 是 无 法 顺利 进行 的 。 项 目的 产品 或 者 成 
果 都 要 交付 给 长 期 性 组 织 使 用 和 维护 。 项 目 经 理应 该 了 解 长 期 性 组 织 的 政策 导向 和 运作 
效率 ， 他 们 是 如 何 进 行 控制 以 及 相应 的 风险 是 什么 。 

长 期 性 组 织 都 具有 长 远 的 目标 。 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 都 是 用 以 实现 和 管理 变 
更 的 , 或 者 在 以 项 目 为 导向 的 组 织 中 ,用 以 实施 核心 的 业务 。 项 目 有 可 能 是 在 长 期 性 组 
织 的 内 部 实施 ， 也 有 可 能 只 是 使 用 长 期 性 组 织 提供 的 资源 、 产 品 或 者 设备 。 不 管 是 在 项 
目 实施 的 过 程 中 还 是 在 项 目 结束 之 后 ， 长 期 性 组 织 的 工作 程序 (工作 任务 ,结构 层次 ， 
权力 级 别 ， 责任 ， 组 织 结 构 ， 程 序 和 决策 ) 都 会 对 项 目 工作 产生 影响 同时， 项目 工作 
也 会 对 长 期 性 组 织 的 工作 程序 产生 影响 。 
通常 ,项 目 管理 办 公 室 是 长 期 性 组 织 中 的 一 个 部 门 ， 并 为 了 项 目 利益 不 断 地 提供 项 
目 管 理 的 信息 ， 提 出 方法 论 。 

按 项 目 管理 是 管理 长 期 性 组 织 的 一 种 理念 ， 尤 其 是 在 以 项 目 为 导向 的 组 织 中 。 它 可 
以 增强 组 织 的 适应 性 ， 增 加 组 织 活 力 ， 落 实 组 织 管 理 的 责任 ,提升 组 织 经 验 ， 推 动 组 织 


变更 。 
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附 录 | 


可 能 的 步骤 : 
1. 了解 组 织 结构 、 目 标 和 工作 方式 。 

2. 考虑 利益 相关 方 的 结构 、 目 标 和 工作 方式 。 

3. 识别 并 且 建 立项 目 组 织 与 长 期 性 组 织 的 沟通 界面 。 
4. 识别 共同 点 和 差异 。 
5 
6 
7 

















.考虑 备 选 方案 和 使 用 每 种 方案 可 能 产生 的 后 果 。 
. 讨论、 决策 、 沟 通 、 实 施 。 
.监督 进展 状况 ， 实 施 经 验 总 结 循环 。 























运营 是 一 种 涉及 提供 产品 或 服务 的 工业 、 商 业 或 专业 性 运作 ， 其 应 用 于 鳃 利和 非 鳃 
利 组织 。 为 了 确保 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 的 成 果 与 运营 业务 的 需要 相 一 致 ， 需 要 解 
决 和 保证 使 双方 所 需 的 一 切 信息 得 到 有 效 沟通 。 

为 了 达到 可 能 的 最 佳 效果 和 效率 ， 项 目 管理 需要 与 运营 环境 相 适 应 。 项 目 、 大 型 项 
目 、 项 目 组 合 的 管理 与 组 织 战略 是 相互 联系 的 ， 它 们 都 用 以 实现 组 织 的 战略 ， 其 实施 过 
程 都 要 符合 所 有 标准 和 政策 的 要 求 。 

在 启动 阶段 ， 将 对 运营 业务 进行 讨论 ， 使 参与 者 接受 。 将 要 实施 的 项 目 或 者 大 型 项 
目的 需求 一 般 来 源 于 运营 ， 因 此 项 目 管理 的 程序 与 组 织 运 作 的 方式 是 息息相关 的 。 

在 战略 的 层面 上 ， 负 责 运 营 和 法 律 的 部 门 都 有 责任 建立 一 个 项 目 和 大 型 项 目 都 可 以 
更 加 有 效 运作 的 框架 。 这 包括 决策 如 何 设 立 一 个 与 项 目 和 大 型 项 目 相 关 的 组 织 ， 如 何 制 
定 成 本 和 收入 的 会 计 制 度 ， 如 何 组 织 资 源 的 配置 和 开发 ， 如 何 向 上 级 报告 项 目 、 大 型 项 
目 或 者 项 目 组 合 的 进展 ， 并 且 与 高 层 管理 者 沟通 ， 以 保证 对 项 目 、 大 型 项 目 或 者 项 目 组 
合 的 控制 ， 而 且 应 与 运营 需要 保持 高 度 一 致 。 

在 战术 的 层面 上 ， 负 责 运营 和 法 律 的 部 门 通 过 运营 业务 与 项 目 或 者 大 型 项 目 联系 在 
一 起 。 运 营业 务 指出 了 对 于 大 型 项 目 或 者 项 目的 预期 包括 成 本 、 可 承受 的 风险 和 收入 、 
产品 要 实现 的 功能 以 及 进度 安排 和 资源 的 需求 。 

在 运作 的 层面 上 ， 长 期 性 组 织 应 该 识别 关于 项 目 或 者 大 型 项 目 交 付 物 的 运营 要 求 ， 
还 需要 确定 交付 物 的 检测 和 移交 标准 ， 并 且 使 用 交付 物 ， 以 便 实 现 预期 的 收入 。 

计划 和 报告 是 每 个 人 借以 了 解 项 目 或 者 大 型 项 目 要 交付 什么 ,应 该 做 什么 ， 由 谁 来 
做 ,什么 时 候 做 以 及 如 何 实 施 管理 过 程 的 工具 。 项 目 经 理 必须 了 解 应 该 在 何 处 进行 决策 ， 
决策 时 应 该 考虑 的 约束 条 件 是 什么 , 何 时 向 上 级 汇报 事件 或 者 变更 。 

风险 管理 是 组 织 的 预警 系统 ， 它 及 时 地 向 组 织 提供 精确 的 信息 ， 以 便 在 必要 的 时 候 
准备 好 应 急 措 施 。 在 识别 风险 的 同时 ， 还 应 该 提出 风险 的 应 对 策略 。 
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沟通 可 以 保持 每 个 人 的 一 致 性 。 如 果 某 个 利益 相关 方 不 是 项 目 或 者 大 型 项 目 组 织 的 
成 员 ， 那么 ,他 只 能 通过 沟通 来 获得 信息 。 应 该 注意 在 项 目 或 者 大 型 项 目 管理 的 过 程 中 ， 
沟通 都 与 特殊 的 环境 和 预期 要 达到 的 效果 相 适 应 。 项目 中 持续 的 沟通 应 该 是 多 样 的 ， 既 
有 正式 的 、 也 有 非 正式 的 ， 既 有 主动 的 、 也 有 被 动 的 ， 既 有 定时 的 、 也 有 侦 然 的 。 项 目 经 
理 对 变更 应 保持 与 高 层 管理 部 门 和 /或 可 能 影响 项 目的 相关 方 的 联络 。 

贯穿 运营 过 程 的 项 目 营销 应 该 宣传 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 的 特性 和 重要 性 ， 开 
创 团 队 精 神 ， 得 到 高 层 管理 者 的 重视 。 

可 能 的 步骤 : 

1. 设置 直线 型 组 织 ， 为 项 目 和 /或 大 型 项 目 和 /或 项 目 组 合 建立 组 织 机 构 。 

2， 制 定 战略 标准 和 指导 方针 (如 法 律 、 财 务 与 经 济 、 人 力 资源 、 销 售 与 营销 、 信 息 
与 沟通 技术 等 ) 。 

3. 启动 在 组 织 中 设置 适当 标准 和 指导 方针 的 过 程 ， 并 以 此 标准 和 指导 方针 评价 项 目 
/大 型 项 目 。 

4. 实施 运营 变更 战略 ， 管 理 报告 和 运营 业务 的 需求 。 

5.， 总 结 并 反馈 得 到 的 经 验 ， 将 其 运用 于 合适 的 长 期 性 组 织 和 /或 项 目 组 合 / 大 型 项 目 
/项 目 组 合 管理 上 。 


































































































主题 : 
e 会 计 。 
e 变更 管理 。 
e 沟通 。 
临时 性 组 织 的 人 力 资 源 。 

e 面向 项 目的 组 织 。 

e 贯穿 项 目 和 大 型 项 目的 战略 。 

3.07 系统、 产品 和 技术 

系统 、 产 品 和 /或 技术 三 个 要 素 之 间 的 联系 ， 被 划分 为 用 以 应 用 、 交 付 和 实施 的 系 
统 ， 以 及 为 组 织 而 产生 的 或 者 由 组 织 产 生 的 、 或 者 引入 组 织 的 产品 和 技术 。 
项 目 可 以 建立 提供 或 者 变更 产品 或 服务 的 系统 。 技 术 的 选择 和 变更 通常 都 是 贯穿 于 
项 目 管理 过 程 中 的 战略 问题 。 将 新 的 或 者 变更 的 系统 、 产 品 或 者 技术 由 概念 变 为 产品 、 
再 将 产品 分 配 出 去 ， 这样 的 过 程 应 该 作为 一 个 项 目 进行 管理 ， 此 类 项 目的 管理 团队 应 该 
了 解 产品 开发 过 程 ， 同 时 也 应 该 了 解 生 产 经 理 的 角色 。 

系统 包括 不 同 的 技术 、 自 然 的 和 /或 社会 经 济 因素 和 子 系统 。 

产品 或 者 服务 的 生命 期 分 别 由 产品 或 服务 部 门 进行 管理 ， 子 系统 或 者 系统 的 生命 期 
由 其 系统 管理 部 门 或 者 设备 部 门 进行 管理 。 长 期 性 组 织 的 部 门 负责 管理 产品 、 服 务 或 者 
设备 ， 负 责 系统 或 者 由 项 目 产 生 的 子 系统 的 日 党 维护 。 

技术 环境 为 新 的 或 变化 的 产品 、 服 务 或 者 ( 子 ) 系统 寻找 创新 的 解决 方案 提供 了 可 
性 。 

项 目 是 用 来 尝试 新 的 系统 、 产 品 和 技术 的 ， 如 果 尝 试 的 结果 是 有 利 可 图 ， 那 么 组 织 
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就 会 决定 进行 实施 。 最 初 的 项 目 其 实 就 是 试点 项 目 。 

作为 可 以 出 售 运营 的 交付 (发放 ) 系统 、 产 品 或 技术 的 项 目 是 运营 战略 的 重要 载体 ， 
期 望 的 收入 和 市 场 拉动 超过 任何 预算 制约 因素 。 
项 目 管理 应 该 关注 ， 项 目 在 实施 过 程 中 可 能 涉及 系统 实施 效果 、 交 付 物 、 时 间 、 成 
本 、 收 入 和 风险 相互 冲突 的 条 件 。 进 行 风险 分 析 的 过 程 中 ， 还 应 该 注意 用 途 、 经 济 、 收 
益 率 、 生 存 能 力 、 将 来 的 变更 、 范 围 、 音 新 和 替代 品 方面 的 问题 。 通 过 文件 化 和 运营 业 
务 进行 管理 。 项 目 管理 还 应 该 注意 ， 在 应 用 、 交 付 或 者 实施 系统 、 产 品 和 技术 的 时 候 ， 
应 该 有 长 期 性 组 织 中 的 利益 相关 方 的 参与 。 这 涉及 ， 


@ 系统 、 产 品 和 技术 以 及 设备 的 管理 。 
e@ 如 果 组 织 要 出 售 系统 、 产 品 和 技术 ， 就 需要 考虑 销售 和 市 场 。 
e@ 整体 的 质量 标准 、 系 统 、 产 品 和 技术 的 结构 。 


在 运作 系统 的 过 程 中 ， 实 施 以 后 ， 就 要 实现 项 目 投资 的 利益 ， 而 且 ， 应 该 对 系统 进 
行 检查 和 维护 。 如 果 活 动 的 规模 很 大 而 且 很 复杂 ， 那么 对 于 系统 的 改造 、 重 新 设计 和 清 
算 活动 本 身 就 是 一 个 项 目 。 

系统 * 运用 方面 可 能 的 步骤 : 
.分 析 系 统 的 结构 、 范 围 和 环境 。 
.进行 可 行 性 分 析 并 且 建 立 运 营 案 例 。 
.识别 客户 ， 系 统 功能 化 。 
确定 系统 、 子 系统 和 组 成 部 分 的 目标 或 需求 。 
.设计 系统 的 生产 及 其 分 配 的 供应 链 。 
.分 配 责任 ， 授 权 子 系统 及 其 组 成 部 分 的 设计 和 生产 。 
， 依据 对 于 用 途 、 维 持 和 经 济 效益 建议 ， 优 化 整体 系统 。 
通过 模拟 试验 对 系统 进行 测试 ， 发 现 问题 并 将 其 彻底 解决 。 
， 根据 运营 案例 的 需求 ， 确 认 系 统 的 有 效 性 。 
10. 交付 并 移交 给 组 织 / 客 户 。 
11. 产品 生命 周期 管理 。 
12， 总结 经 验 ， 并 将 其 应 用 于 未 来 的 项 目 。 
系统 * 开发 方面 可 能 的 步 又: 
.将 系统 开发 定义 为 一 个 新 的 项 目 。 
.确定 系统 的 客户 和 功能 改进 的 需求 。 
.设计 与 相关 产品 相 适 应 的 系统 。 
.设计 产品 的 生产 和 分 配 。 
.计算 系统 成 本 。 
.根据 要 求 对 系统 进行 优化 。 
.向 组 织 和 各 岗位 发 布 市 场 和 产品 生命 周期 中 改进 的 系统 。 
.识别 系统 战略 进一步 改进 的 机 会 。 
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\ 结 经 验 并 将 其 运用 于 将 来 的 项 目 中 去 。 


。 产品 生命 周期 。 
。 产品 设计 与 管理 。 
。 要 求 ， 功 能 。 


e 系统 开发 。 
e 系统 理论 。 
。 系统 生命 周期 管理 。 


。 价值 工程 。 

3. 08 人力 资源 管理 

包含 项 目 管理 和 /或 大 型 项 目 中 人 力 资 源 (HR) 管理 的 所 有 问题 ， 包 括 计 划 、 人 员 
招募 、 人 员 选 择 、 培 训 、 维 持 、 绩 效 评估 和 激励 。 

从 项 目的 角度 来 看 ， 应 该 给 项 目 委 派 合 适 的 人 选 。 对 项 目 岗位 的 能 力 要 求 做 出 定义 
是 十 分 重要 的 ， 应 该 按照 此 要 求 招募 最 合适 的 人 选 ， 并 且 对 其 进行 培训 ， 使 其 更 加 适应 
项 目的 要 求 。 
人 力 资源 开发 应 该 是 由 项 目 经 理 、 组 织 中 的 人 力 资 源 管理 部 门 以 及 提供 人 员 的 直线 
管理 组 织 单位 共同 来 负责 的 。 

360 度 评价 会 针对 个 人 在 项 目 管理 中 个 人 能 力 的 表现 提出 问题 。 这 些 问 题 至 少 要 由 四 
个 人 进行 回答 : 被 调查 人 、 被 调查 人 的 直线 部 门 经 理 、 一 个 团队 成 员 (通常 是 项 目 经 理 ) 
以 及 一 个 客户 。 具 体 人 选 由 被 调查 人 自行 选择 。 与 绩效 挂钩 的 项 目 人 员 激 励 方案 通常 由 
人 力 资 源 部 门 和 个 人 所 在 的 职能 部 门 经 理 携手 共同 管理 。 

可 能 的 步骤 ; 

1， 识别 项 目 对 人 力 资源 的 技术 、 知 识 、 经 验 和 行为 的 需求 ， 以 及 需求 从 什么 时 候 开 
始 ， 用 多 长 时 间 ， 在 个 体 时 间 所 占 的 比例 。 

2. 选择 合适 的 人 员 和 /或 与 事先 选择 的 个 人 和 团队 共同 工作 。 

3 向 每 个 团队 成 员 提 出 项 目 对 他 们 的 期 望 和 要 求 ， 并 评价 成 员 个 人 的 情况 、 激 励 、 
兴趣 和 目标 。 

4. 管理 个 人 和 团队 计划 的 和 实际 的 绩效 。 对 出 现 的 偏差 进行 核查 ， 并 做 出 解释 ， 实 
施 纠 错 行动 。 人 力 资源 管理 应 该 完整 并 与 时 俱 进 。 

5， 监 督 个 人 环境 和 对 团队 成 员 激 励 的 变化 。 

6. 与 负责 人 力 资 源 管理 的 人 员 以 及 直线 部 门 经 理 保持 日 常 的 联系 ,讨论 团队 成 员工 







































































附 录 ! 





作 的 绩效 、 个 人 问题 和 发 展 机 会 。 

7. 项 目 结束 后 ， 解 散 项 目 成 员 并 将 他 们 安排 回 原先 的 部 门 ， 同 时 对 其 在 项 目 中 的 贡 
献 致 以 谢意 。 

8.， 总 结 经 验 ， 并 运用 到 未 来 的 项 目 中 去 。 





主题 : 

e 评估 技术 。 

。 项 目 成 员 的 利益 。 
e 职业 发 展 。 


。 项 目 资源 计划 。 

。 团队 角色 模型 。 

e 培训 、 指 导 和 在 工作 过 程 中 的 学 习 。 

3.09 健康、 保障 、 安 全 与 环境 

在 项 目 中 ， 制 定 了 标准 、 规 范 以 及 运作 程序 ， 他 们 对 健康 、 保 障 、 安 全、 环境 的 问题 
都 作 了 相应 的 规定 ， 以 便 将 风险 尽量 降低 到 组 织 、 公 众 、 法 律 体 系 、 操 作者 和 他 人 都 可 
以 接受 的 程度 。 

对 健康 问题 的 考虑 ， 一 般 用 于 项 目 团队 成 员 、 项 目 成 果 的 使 用 者 或 者 是 可 能 受到 项 

影响 的 人 。 项 目 管理 过 程 中 应 该 特别 关注 一 些 问题 ， 比 如 团队 成 员 可 能 出 现 的 压力 和 
疲劳 ,确保 他 们 工作 强度 的 可 调节 性 ， 不 会 超人 负 蓓 工作 或 者 总 是 疲 于 人 奔波。 

要 求 项 目 经 理 成 为 项 目 最 高 级 别 的 保障 代理 人 。 在 此 项 职责 中 ,他 负责 预测 和 识别 
项 目的 风险 。 可 供 选 择 的 工具 有 风险 分 析 、 计 划 反 馈 方案 以 及 形势 的 控制 ， 它 们 都 以 危 
险 来 袭 的 征兆 为 参考 ， 防 止 恶 意 行 为 的 发 生 (如 偷 穷 、 滥 用 、 破 坏 )。 项 目 经 理 还 应 该 乐 
于 保护 资产 不 因为 丢失 、 亚 意 活 动 或 者 意外 事故 的 影响 而 遭受 损失 。 

安全 要 考虑 的 问题 包括 让 团队 成 员 在 项 目的 各 个 阶段 、 在 使 用 产品 的 过 程 中 、 在 组 
织 运作 的 过 程 中 都 远离 受伤 或 者 死亡 的 伤害 ， 在 团队 中 应 该 实施 正式 的 关于 和 危险 和 可 操 
作 性 的 研究 ， 以 识别 不 安全 因素 ， 并 考虑 处 理 该 问题 的 方法 。 

为 了 安全 和 保障 的 考虑 ， 最 好 将 关于 组 织 的 事件 和 风险 区 分 开 来 ， 其 中 涉及 组 织 的 
结构 、 信 息 、 知 识 产 权 、 产 品 以 及 其 他 人 们 可 以 使 用 的 部 分 。 

在 产品 设计 和 生产 制造 的 过 程 中 ， 项 目 团队 需要 考虑 ， 应 该 使 用 什么 材料 ， 生 产 此 
产品 需要 多 少 能 源 ， 会 释放 多 少 二 氧化 碳 等 导致 温室 效应 的 有 害 气 体 ， 是 否 涉及 废料 处 
理 的 问题 ， 材 料 是 否 可 以 回收 、 降 解 ， 或 者 在 产品 寿命 的 后 期 是 否 会 产生 污染 的 问题 。 

产品 在 使 用 的 过 程 中 ， 应 该 把 能 源 效率 、 放 射 物 和 废料 处 理 等 对 环境 影响 的 程度 降 
到 最 低 。 

在 组 织 内 部 ， 对 于 所 有 关于 健康 、 保 障 、 安 全 与 环境 的 问题 ， 都 应 该 实施 内 部 审查 
和 独立 的 外 部 审查 。 

可 能 的 步骤 : 

1. 识别 适用 的 法 律 和 规范 。 

2. 识别 健康 、 保 障 、 安 全 与 环境 问题 存在 的 风险 、 需 求 和 责任 。 
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.评价 实际 的 情况 。 


.制定 健康 、 保 障 、 安 全 与 环境 问题 保护 计划 。 


3 
4 
5， 监控 计划 的 实施 效果 。 
6. 汇报 事件 及 其 风险 。 
7 


总结 经 验 并 运用 于 组 织 中 将 来 的 项 目 或 项 目的 其 他 阶段 。 


。 审查 。 
。 环境 影响 计划 。 

。 健康 。 

。 法 律 和 公司 政策 。 
安全 和 保障 计划 。 
安全 和 保障 问题 研究 。 


3. 10 ”财务 





财务 管理 负责 合理 并 及 时 地 为 项 目 筹措 必要 的 资金 。 项 目 经 理应 该 向 财务 管理 部 门 
提供 必要 的 财务 需求 信息 ， 并 且 协 助 其 进行 资产 的 评估 、 付 款 的 核查 以 及 对 资金 使 用 情 





况 的 控制 。 





在 规模 比较 大 的 组 织 中 ,为 项 目 筹资 的 工作 中 都 需要 涉及 财政 ,还 需要 有 专家 来 处 











理 诸如 国际 融资 和 规避 币值 浮动 之 类 的 问题 。 











每 个 项 目 都 有 其 独特 的 融资 方式 。 许 多 大 型 的 基础 设施 建设 项 目 ， 比 如 土木 工程 和 





























房 建 项 目 ， 尤 其 是 在 不 太 发 达 的 国家 ,它们 的 运作 都 建立 在 建设 一 拥有 
(BOOT) 模式 或 者 建设 一 运营 一 转让 (BOT) 模式 的 基础 上 。 





运营 一 转让 





许多 公共 的 项 目 可 能 会 通过 公共 或 者 私人 的 伙伴 关系 (PPP) 进行 筹资 ， 而 且 与 它们 
共同 承担 成 本 和 风险 ， 共 同 分 享 项 目的 收益 。PPP 是 通过 公众 和 私人 之 间 的 一 致 协议 来 交 


付 公共 服务 和 基础 设施 建设 项 目的 一 种 方法 。 












































会 计 包 括 组 织 运 作 的 成 本 计划 财务 会 计 事 务 ， 支出 和 收入 以 及 资产 和 负债 是 为 了 清 


楚 地 反映 现金 流量 和 组 织 (或 者 组 织 相关 部 门 ) 的 偿付 能 








项 目 预算 的 管理 与 控制 及 有 效 地 向 组 织 财务 管理 部 门 的 反馈 报告 机 制 ， 确 保 了 项 目 





可 能 的 步骤 : 

1， 识 别 项 目的 财务 环境 。 

2. 运用 组 织 指 导 方 针 来 定义 : 
。 运营 

e 财务 行政 管理 。 
e 财务 报告 。 


3， 执行 财务 报告 。 
4. 必要 时 制定 财务 审计 进度 。 


管理 维持 在 运营 案例 为 项 目 制定 的 财务 参数 标准 范围 内 。 


5.， 在 项 目 收尾 时 进行 财务 结 
6. 总 结 经 验 并 运用 于 将 来 的 项 目 中 。 


。 HH 


算 规划 和 预算 控制 。 


号 和 子 季 六 信 


如 光 
吕 


通 会 计 (学 )。 

e 财政 。 

3.11 法 律 

从 环境 的 角度 来 看 ， 减 少 法 律 纠纷 (由 于 存在 他 人 对 你 采取 法 律 行动 的 可 能 性 ) 和 
以 法 律 与 道德 规范 处 理 业 务 的 信誉 是 重要 的 。 减 少 法 律 纠纷 在 很 大 程度 上 减少 了 被 诉讼 
的 可 能 性 。 在 法 律 诉 讼 中 ,需要 花费 很 多 金钱 和 时 间 ， 而且 就 算是 胜诉 ， 花 在 律师 身上 
的 钱 也 会 让 你 得 不 偿 失 。 

项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 管理 都 应 注意 防止 各 种 侵权 行为 (侵权 行为 法 保护 个 人 
安全 、 固 定 资产 、 资 金 来 源 和 名 誉 不 受 损害 ) 的 发 生 ， 也 避免 可 能 引起 的 诸如 撕毁 合同 
之 类 的 问题 的 行为 出 现 。 

在 项 目 中 ， 要 不 断 地 进行 决策 ， 这 些 决 策 都 要 考虑 法 律 的 因素 ， 或 者 说 必须 在 法 得 
允许 的 范围 内 进行 。 项 目 经 理应 该 确保 运作 在 法 律 允许 的 范围 内 进行 ， 还 要 识别 出 涉及 
法 律 约束 的 活动 有 哪些 ， 以 及 应 该 运用 哪些 法 律 准则 。 在 某 些 项 目 中 ， 掌 握 关 于 合同 法 
的 知识 和 经 验 是 非常 必要 的 。 国 际 项 目 可 能 会 受到 多 个 法 律 体系 的 约束 。 

重要 的 法 律 事 件 应 该 咨询 法 律 顾问 。 项目、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 经 理应 该 判断 在 什 
样 的 情况 下 有 必要 咨询 法 律 顾 问 ， 在 进行 咨询 的 时 候 ， 还 应 该 向 其 提供 项 目的 相关 信 
。 项 目 经 理 还 需要 与 法 律 顾问 共同 制定 程序 ， 根据 进度 安排 调整 需求 ， 了 解 对 于 交付 
、 成 本 、 风 险 与 机 会 的 影响 。 

组 织 的 法 律 政策 可 能 会 规定 : “所 有 的 项 目 文件 都 应 该 进行 法 律 审查 ”， 或 者 “所 有 
外 部 合同 在 签约 之 前 都 要 进行 法 律 审查 ”。 

因此 ， 要 考虑 以 下 相关 方面 : 


ee 要 重视 运用 于 你 所 参与 的 项 目 或 者 大 型 项 目的 法 律 条 款 , 例 如， 劳动 法 、 合 同 法 
以 及 对 于 以 下 各 要 素 的 批准 和 许可 : 设备 、 许 可 证 、 征 用 、 产 品 责任 、 专 利 权 、 保 险 、 数 
据 保密 、 刑 法 、 健 康 、 保 障 、 安 全 与 环境 保护 法 和 管理 规定 。 

e@ 重视 来 源 于 项 目 或 者 大 型 项 目的 基本 法 律 ， 如 (分 ) 承包 合同 管理 、 人 力 资源 管 
理 条 例 、 财 务 会 计 、 签 约 资格 和 /或 财务 承诺 守则 。 所 有 项 目的 合同 条 款 (义务 、 权 利和 
过 程 ) 都 要 有 法 律 作 为 依据 ， 并 包括 在 某 一 组 织 机 构 的 法 律 体 系 中 ， 比 如 刑法 ， 但 是 更 
为 重要 的 是 公司 法 和 合同 法 、 商 务 法 (UUC) 、 就 业 法 、 健 康 和 安全 、 数 据 保 护 、 建 筑 管 







































































lH 












































么 
息 
物 














359 


360 


: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 


理 、 知 识 产 权 、 版 权 法 、 专 利和 专利 权 税 和 对 性 别 、 残 疾 人 、 年 龄 、 种 族 、 宗 教 歧视 等 相 


关 法 律 。 


。 将 适用 于 项 目 、 大 型 项 目 、 项 目 组 合 的 法 律 问题 引入 相关 的 过 程 和 文件 管理 。 


可 能 的 步骤 : 


1. 设置 与 组 织 或 项 目 组 合 相 适应 的 法 律 标准 和 指导 方针 。 


2， 局 动 执 行 组 织 








或 项 目 组 合 中 法 律 标准 和 指导 方针 的 过 程 ， 依 据 标准 和 指导 方针 对 


项 目 和 大 型 项 目 进行 评估 。 
3. 为 项 目 组 合 或 组 织 调查 并 描述 可 能 在 项 目 和 大 型 项 目 中 运用 的 相关 法 律 条 款 。 
4. 适当 地 管理 项 目 或 大 型 项 目的 合同 、 索 赔 以 及 变更 。 
5 有效 地 回应 有 组 织 的 罢工 。 
6. 适当 地 回应 对 工作 的 抱 忽 、 上 收视 、 安 全 问题 以 及 不 作为 等 问题 。 





7， 总 结 经 验 。 


一 口 Ei 








8.， 反馈 项 目 经 验 ， 必 要 时 调整 标准 和 指导 方针 。 


主题 : 

e 协议 。 

e 适用 的 法 律 。 
e 仲裁 。 

e 合同 。 

@ 知识 产权 。 
。 负债 。 

e 许可 证 。 

e 标准 和 规范 。 


附录 B 国际 项 目 管 理 国防 专业 资质 认证 (IPMP 国防 ) 简介 























国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 以 国际 项 目 管理 专业 资质 认证 (IPMP) 为 基准 ,结合 国 
防 的 特点 ， 创 新 开发 了 国际 项 目 管理 国防 专业 资质 认证 ( 以 下 简称 IPMP 国防 ) ， 具 体 介 
绍 如 下 ， 

















IPMP 是 国际 项 目 管理 协会 (IPMA) 在 全 球 推 行 的 四 级 项 目 管理 专业 资质 认证 体系 的 
总 称 。IPMP 是 对 项 目 管 理 人 员 知 识 、 经 验 和 能 力 水 平 的 综合 评估 证 明 ， 根 据 IPMP 认证 
等 级 划分 获得 IPMP 各 级 项 目 管理 认证 的 人 员 ， 将 分 别 具 有 人 负责 大 型 国际 项 目 、 大 型 复杂 
项 目 、 一 般 复 杂项 目 或 具有 从 事项 目 管理 专业 工作 的 能 力 。IPMA 依据 国际 项 目 管理 专业 
资质 标准 (简称 ICB) ， 针 对 项 目 管理 人 员 专 业 水 平 的 不 同 将 项 目 管理 专业 人 员 资 质 认证 
划分 为 四 个 等 级 ， 即 A 级 、B 级 、C 级 、D 级 ， 每 个 等 级 分 别 授予 不 同 级 别 的 证 书 。 

A 级 (Level A) 证 书 是 国际 特级 项 目 经 理 (Certificated Projects Director ) 。 获 得 这 一 
级 国际 特级 项 目 经 理 有 能 力 指导 一 个 公司 (或 一 个 分 支 机 构 ) 的 包括 有 诸多 项 目的 复杂 
规划 ， 有 能 力 管理 该 组 织 的 所 有 项 目 ， 或 者 管理 一 项 国际 合作 的 复杂 项 目 。 

B 级 (Level B) 证 书 是 国际 高 级 项 目 经 理 ( Certificated Senior Project Manager) 。 获 得 
这 一 级 国际 助理 项 目 经 理 可 以 管理 大 型 复杂 项 目 ， 或 者 管理 一 项 国际 合作 项 目 。 

C 级 (Level C) 证 书 是 国际 项 目 经 理 (Certificated Project Manager) 。 获 得 这 一 级 国际 
助理 项 目 经 理 能 够 管理 一 般 复杂 项 目 ， 也 可 以 在 所 在 项 目 中 辅助 高 级 项 目 经 理 进行 管理 。 

D 级 (Level D) 证 书 是 国际 项 目 经 理 助 理 (Certificated Project Management 
Associate) 。 获 得 这 一 级 认证 的 项 目 管理 人 员 具 有 项 目 管理 从 业 的 基本 知识 ， 并 可 以 将 它 
们 应 用 于 某 些 领域 。 
国防 项 目 管理 培训 认证 中 心经 过 IPMP 中 国 认 证 委员 会 认可 ， 结 合 国防 实际 ， 推 出 了 
国际 项 目 管理 资质 认证 国防 专业 的 资质 证 书 。 该 证 书 涵盖 了 IPMP 的 所 有 知识 和 能 力 ， 同 
时 培训 和 认证 时 都 加 入 了 国防 元 素 ， 培训 和 考试 内 容 均 以 国防 知识 和 案例 进行 考试 ， 面 
试 也 由 懂得 国防 项 目 管 理 的 评估 师 进行 考核 。 取 得 的 证 书 与 IPMP 等 同 ， 也 是 由 国际 项 目 
管理 协会 注册 和 颁发 的 。 目 前 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 是 全 国 唯一 的 IPMP 国防 证 书 认 
证 考点 。 
国防 项 目 管 理 培 训 认证 中 心 作为 国防 考点 的 授权 范围 是 : 解放 军 和 国防 工业 系统 
(各 大 军工 集团 ) 。 目 前 已 在 总 装机 关 、 和 军 兵 种 机 关 、 和 军事 代表 系统 和 各 军工 集团 的 多 个 
单位 举办 了 几 十 期 国防 项 目 管理 培训 认证 班 ， 参 训 人 员 既 有 军 、 师 级 装备 部 门 领导 、 主 
管 参 谋 、 军 事 代 表 ， 也 有 企业 领导 、 型 号 总 师 、 项 目 主管 和 高 、 中 级 技术 管理 人 员 ， 绝 大 
多 数 参 训 人 员 顺 利通 过 了 认证 ， 取 得 了 国际 注册 的 项 目 管理 资质 证 书 。 
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: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 


要 取得 IPMP (国防 ) 资质 证 书 ， 要 经 过 报名 申请 、 培 训 、 认 证 的 过 程 。 


二 、 报 名 申请 条 件 


A 级 国际 特级 项 目 经 理 : 年 龄 在 35 岁 以 上 ， 正 规 的 大 学 以 上 学 历 教育 ， 至 少 具 有 5 
年 管理 项 目 组 合 、 大 型 项 目 管理 或 者 多 项 目 管理 的 经 验 ， 其 中 至 少 3 年 在 公司 /组 织 或 部 
门 的 项 目 组 合 中 担任 领导 的 角色 ， 或 者 管理 重要 的 大 型 项 目 。 

B 级 国际 高 级 项 目 经 理 : 正规 的 大 学 以 上 学 历 教育 及 丰富 的 项 目 管理 经 历 ， 至 少 具 有 
5 年 的 项 目 管理 经 验 ， 其 中 3 年 负责 复杂 项 目的 领导 工作 。 

C 级 国际 项 目 经 理 : 年 龄 在 25 岁 以 上 ， 正 规 的 大 学 以 上 学 历 教育 ， 具 有 人 至少 3 年 的 
项 目 管理 经 验 ， 负责 领导 非 复杂 程度 的 项 目 。 

D 级 国际 项 目 经 理 助理 : 正规 的 大 专 以 上 学 历 教育 ,项 目 管理 能 力 要 素 的 经 验 不 是 
必须 的 ， 但 是 ， 如 果 申 请 者 已 经 在 一 定 程度 上 将 项 目 管理 知识 进行 了 运用 ， 将 是 一 个 
优势 。 





































































































三 、 培 训 
1. 培训 目的 
通过 培训 ， 使 学 员 了 解 国防 项 目 管理 的 基本 理论 ， 熟悉 国防 项 目 管理 的 基本 流程 ， 
结合 国内 外 项 目 管 理发 展 最 新 动态 ， 掌 握 现 代 国 防 项 目 管理 的 主要 技术 和 工具 ， 能 够 熟 
练 运用 项 目 管理 知识 和 技能 ， 实 施 国防 项 目 管 理 ， 提 高 完成 任务 、 履 行 职责 和 项 目 综合 
管理 的 能 力 和 水 平 。 经 认证 考试 合格 ， 由 国际 项 目 管理 协会 颁发 国际 项 目 管理 专业 资质 
认证 证 书 。 

2. 培训 时 间 

采用 集中 培训 或 节假日 培训 的 方式 ,培训 6 天 ， 考 试 3 天 ， 具 体 时 间 可 双方 协商 
确定 。 



















































































3. 培训 对 象 
从 事 国防 项 目的 管理 、 技 术 人 员 等 均 可 报名 参加 。 
4. 授课 老师 








国际 项 目 管 理 资质 中 国 认 证 委员 会 指定 和 认可 的 项 目 管理 专家 进行 授课 。 








四 、 认 证 程序 

1. IPMP (国防 ) 四 个 级 别 认证 程序 见 下 表 : 
IPMP 
认证 程序 
第 一 阶段 报名 与 初审 : 本 人 提出 申请 ， 填 写 IPMP (国防 ) 报名 表 ， 同 时 递交 报名 费 。 


A 级 B 级 C 级 D 级 
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( 续 ) 
IPMP 
乡 要 乡 乡 
认证 程序 2 bE > 2 
撰写 项 目 报告 ， 中 英文 项 目 报告 撰写 的 时 间 , | pw | 二 
第 二 阶段 | 自 正式 申请 日 期 起 ， 一 般 为 三 个 月 左右 ， 但 撰写 ee 
报告 的 时 间 不 应 超过 六 个 
第 三 阶段 | 项 目 报告 评审 项 目 报告 评审 一 
笔试 \ 卜 后 
第 四 阶段 | 面试 (2 个 小 时 ) AAA 














面试 (1.5 个 小 时 ) 





详细 认证 程序 与 IPMP 认证 程序 相同 ， 请 分 别 参照 PMP 四 个 级 别 认证 程序 。 


2. 证 





的 生效 





IPMP 中 国 认证 委员 会 对 IPMP 评估 师 的 评 佑 结果 进行 核定 之 后 ， 评 佑 结果 在 认证 后 
一 至 三 个 月 公布 并 即 正式 生效 。 申 请 者 是 否 能 获得 相应 级 别 的 证 书 按 下 述 标准 进行 评判 ， 






































其 各 项 成 绩 的 总 分 及 合格 标准 如 下 表 
A 级 B 级 C 级 D 级 
分 数 满分 | 通过 | 满分 | 通过 | 满分 | 通过 | 满分 | 通过 
笔试 (EE) / # 160 三 100 160 三 100 160 =110 
案例 讨论 和 面试 (F) / Z / 天 240 三 140 / 
项 目 报告 (G) 200 =120 | 200 三 120 / / 元 
面试 (H) 200 =120 | 200 =120 之 / / 
总 分 G+H G+H G+H G+H E+F E+F B60 | 
=400 | =280 | =400 | =280 | =400 | =280 





3. 认证 过 程 的 总 结 


参加 IPMP (国防 ) A\ B\C 级 认证 的 人 员 ， 











申请 者 的 认证 材料 和 认证 过 程 进行 严格 评判 与 ， 





4. 申诉 


认证 结果 将 书面 通 


53: 


证 















































总 结 


[mas] 


防 ) 相应 级 别 认证 的 国际 项 目 经 理 的 能 力 要 求 。 























都 由 两 位 IPMP (国防 ) 评估 师 对 每 位 
综合 评估 申请 者 是 否 具有 IPMP ( 国 








知 考生 。 如 考生 未 能 通过 , 将 被 告知 原因 ， 考生 如 对 评 佑 过 程 或 
结果 有 异议 ， 可 以 按照 有 关 程 序 进 行 申诉 。 


的 有 效 期 


IPMP (国防 ) A、B、C 级 认证 的 项 目 管理 专家 证 书 自 获得 之 日 起 ， 有 效 期 为 5 年 。 
IPMP (国防 ) D 级 认证 的 项 目 管理 专家 证 书 终生 有 效 。 
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附录 C ”中 国 国防 项 目 管理 专业 资质 认证 (DPMP) 简介 


一 、 概 述 

中 国 国防 项 目 管理 专业 资质 认证 (China Defence Project Management Professional) 以 
下 简称 DPMP) ， 是 根据 国际 通行 的 项 目 管理 领域 专业 资质 认证 要 求 ， 结 合 我 国 国 防 领域 
项 目 管理 专业 领域 的 实际 情况 开发 的 ， 是 目前 我 国 国防 领域 唯一 的 、 专 业 化 的 从 事 国防 
领域 科研 技术 和 管理 人 员 的 专业 资质 证 书 。DPMP 依据 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 ， 针 对 
国防 项 目 管 理 人 员 专 业 水 平 的 不 同 ， 将 国防 项 目 管理 专业 人 员 资 质 认 证 划分 为 四 个 等 级 ， 
即 A 级 、B 级 、C 级 、D 级 ,每 个 等 级 分 别 授予 不 同 级 别 的 证 书 。DPMP 注重 能 力 考核 ， 
能 力 = 知识 + 经 验 + 个 人 素质 。 具 体 见 下 表 : 

DPMP 全 国 四 级 证 书 体系 


























































































































认证 程序 


| 挤 段 ! ”| 阶段 > | 阶段 3 | 有 效 期 


国防 特级 项 目 主任 〈 经 
理 ) DPMP Level A 


DPMP 注 重 能 力 考 ee 
高 级 项 经 江 旦 胰 休 评 
二 DP 1 8 | 核能 力 一 知识 + 证 明 材料 

经 验 + 个 人 素质 项 目 清单 





国防 项 目 主任 〈 经 理 ) 
DPMP Level C 


国防 项 目 主任 〈 经 理 ) 申请 履历 
助理 DPMP Level D 自我 评估 





二 、DPMP 的 四 个 级 别 

DPMP 认证 分 为 4 个 等 级 ， 对 于 国防 项 目的 项 目 管理 而 言 ， 一 般 甲 方 称 为 项 目 主任 ， 
乙方 称 为 项 目 经 理 。 具 体 如 下 : 

(一 ) A 级 为 认证 的 国防 特级 项 目 主任 (经理) (Certificated Defence Super Projecs 











Director) 
1.， 申请 对 象 为 大 型 国防 项 目 正 、 副 总 指挥 ， 正 、 副 总 设计 师 , 项 目 办 主任 ,军队 总 
部 、 军 兵种 装备 部 门 和 军工 集团 机 关 副 局 级 以 上 管理 人 员 等 。 
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2. 获得 这 一 级 认证 的 国防 特级 项 目 主 任 (经 理 ) 有 能 力 指导 一 个 组 织 (或 一 个 分 文 
机 构 ) 的 包括 有 诸多 项 目的 复杂 规划 ， 有 人 能力 管理 该 组 织 的 所 有 项 目 ,或 者 管理 国际 合 
作 的 复杂 项 目 。 

3. 考试 形式 : 项 目 报告 + 面试 。 

(二 ) B 级 为 认证 的 国防 高 级 项 目 主 任 (经 理 ) (Certificated Defence Senior Projects 











Director ) 

1. 申请 对 象 为 型 号 正 、 副 总 指挥 ， 正 、 副 总 设计 师 , 项 目 办 主任 ,军队 总 部 、 军 兵 
种 装备 部 门 和 军工 集团 机 关 处 级 管理 人 员 ， 军 队 研 究 所 、 军 代 局 和 装备 承 研 承 制 单位 部 
门 以 上 管理 人 员 等 。 

2. 获得 这 一 级 认证 的 国防 高 级 项 目 主任 (经 理 ) 可 以 管理 大 型 复杂 项 目 , 或 者 管理 
一 项 国际 合作 项 目 。 

3， 考试 形式 为 : 理论 考试 + 项 目 报告 + 面试。 

(三 ) C 级 为 认证 的 国防 项 目 主任 (经 理 ) (Certificated Defence Projects Director) 

1. 申请 对 象 为 军队 从 事 国防 项 目 工 作 的 业务 、 技 术 人 员 和 有 承 研 承 制 单位 的 业务 、 技 
术 和 管理 主管 。 

2.， 获得 这 一 级 认证 的 国防 项 目 主任 (经理) 能 够 管理 一 般 复杂 项 目 ， 也 可 以 在 所 在 
项 目 中 辅助 国防 高 级 项 目 经 理 进 行 管理 。 

3. 考试 形式 : 理论 考试 + 案例 讨论 。 

(四 ) DD 级 为 认证 的 国防 项 目 主任 (经 理 ) 助理 (Certificated Defence Assistant Of 
Projects Director) 

1. 申请 对 象 为 即将 从 事 国防 项 目 管理 的 人 员 。 

2. 获得 这 一 级 认证 的 国防 项 目 主 任 (经 理 ) 助理 具有 国防 项 目 管理 从 业 的 基本 知 
识 ， 并 可 以 将 它们 应 用 于 国防 领域 。 

3. 考试 形式 : 理论 考试 。 



























































三 、DPMP 的 申请 程序 

申请 者 根据 自己 的 项 目 管理 能 力 和 水 平 ， 参 照 DPMP 各 级 别 的 申请 条 件 ， 选 择 适 合 自 
己 的 级 别 参 加 认证 ， 然 后 参照 首次 申请 流程 进行 后 续 程 序 。 一 般 来 讲 ， 首 先 根据 自己 从 
业经 验 选 定 申请 级 别 ， 然 后 填写 报名 表 和 申请 表 并 交 费 ， 参 加 DPMP 考 前 培训 ， 最 后 参加 
国防 项 目 管 理 培训 认证 中 心 DPMP 的 认证 。 


四 、 证 书 价值 

(一 ) 对 于 个 人 的 价值 

DPMP 是 对 国防 项 目 管理 人 员 知 识 、 能 力 及 经 验 的 认可 与 证 明 。DPMP 证 书 表明 了 国 
防 项 目 管理 人 员 在 行业 内 的 等 级 水 平 。 证 明了 在 国防 领域 , 项 目 管理 行业 内 项 目 管理 人 
员 掌 握 项 目 管理 知识 的 程度 、 在 实践 中 的 能 力 水 平 达到 的 级 别 。 

DPMP 证 书 可 以 作为 国防 军工 单位 招聘 、 职 位 晋升 及 加 薪 的 重要 依据 。 
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: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 

















对 于 缺乏 实际 工作 经 验 的 人 员 来 说 ,参加 DPMP 认证 是 掌握 项 目 管理 的 思想 方 
法 、 提 高 工作 能 力 的 一 项 非常 有 效 的 训练 。 通 过 DPMP 系统 的 教育 培训 ， 即 便 是 刚 
刚 走出 校门 ， 你 已 经 具备 了 一 种 全 新 的 能 力 ， 懂 得 并 且 知 道 如 何 把 各 种 系统 、 方 法 
和 人 员 有 效 地 结合 在 一 起 ， 在 规定 的 时 间 、 预 算 和 质量 目标 范围 内 完成 项 目的 各 项 
工作 。 

(二 ) 对 于 组 织 的 价值 

现代 项 目 管理 首先 从 美国 军工 行业 开始 ， 由 于 它 在 运作 方式 和 思维 模式 上 ， 有 独特 
的 流程 和 管理 思路 ， 目 前 已 发 展 成 为 一 门 学 科 ， 已 有 完善 的 模式 ， 并 在 发 达 国家 广泛 应 
用 。 项目 管理 非常 适合 军工 行业 ， 推 行 项 目 管理 势 在 必 行 。 当 前 ， 国 防 领域 面临 空前 的 
发 展 机 遇 ， 在 军队 武器 装备 建设 中 ， 如 何 运用 项 目 管理 来 带动 和 创新 国防 武器 装备 的 管 
理 模式 ， 形 成 以 项 目 为 导向 、 以 甲 方 为 主导 的 国防 军工 项 目 管理 体系 ， 是 一 项 十 分 紧迫 
和 繁重 的 任务 ， 具 有 十 分 重要 的 意义 。 

在 项 目 管理 领域 ， 国 防 军工 单位 人 员 也 需要 一 种 行业 资质 ， 需 要 一 种 认可 和 证 明 ， 
能 够 证 明 组 织 内 项 目 管理 人 员 个 人 在 项 目 管理 方面 的 知识 、 能 力 和 经 验 水 平 。 而 DPMP 给 
项 目 管理 人 员 提 供 了 一 个 国防 认可 的 资质 ， 获 得 DPMP 证 书 人 员 的 多 少 也 必 将 成 为 一 个 国 
防 军工 单位 的 形象 标志 。 

应 该 相信 ， 具 有 国防 权威 的 DPMP 认证 必 将 为 国防 军工 单位 的 发 展 带 来 更 多 的 机 遇 ， 
使 他 们 在 该 领域 中 具有 更 强 的 竞争 能 
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五 、 证 书 特 点 


DPMP 是 一 种 对 国防 领域 项 目 管理 专业 人 员 知 识 、 经 验 和 能 力 水 平 的 综合 评估 证 
明 ， 具 有 广泛 的 国防 认可 度 和 专业 权威 性 ， 代 表 了 当今 国防 项 目 管 理 资格 认证 的 水 平 。 
国防 各 军工 企业 已 经 逐渐 将 DPMP 证 书 作为 其 项 目 管 理 从 业 人 员 所 应 具备 的 基本 要 求 
之 一 ， 在 国内 DPMP 证 书 也 将 作为 我 国 各 大 军工 企业 对 项 目 管理 人 员 素质 考核 的 主要 
参考 因素 ， 并 会 逐渐 演变 为 对 项 目 管理 人 员 从 业 的 基本 要 求 。 其 特点 主要 表现 在 如 下 
几 个 方面 : 

(一 ) 具有 专业 资质 认证 的 权威 

DPMP 证 书 是 中 国 目 前 唯一 的 、 专 业 化 的 国防 项 目 管 理 人 员 的 资质 证 书 。 

(二 ) 强调 从 业 能 力 的 综合 考核 
“能 力 = 知识 + 经 验 + 个 人 素质 ”是 对 国防 项 目 管 理 专业 人 员 能 力 考 核 的 最 基本 定 
义 ， 通 过 DPMP 考试 的 人 员 表 明 其 具有 从 事 国防 项 目 管理 工作 的 能 
(三 ) 具有 系统 完善 的 认证 标准 
国防 项 目 管理 专业 资质 认证 标准 是 一 套 系统 全 面 的 认证 体系 ， 它 将 国防 项 目 管理 人 
员 应 具有 的 48 个 核心 要 素 按 行为 、 技 术 、 环 境 3 方面 的 能 力 ， 从 10 个 方面 进行 综合 
考核 。 
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(四 ) 资质 能 力 的 划分 更 为 科学 

DPMP 把 项 目 管 理 人 员 的 专业 水 平分 为 四 个 等 级 ， 即 国防 特级 项 目 主任 (经理 ) (A 
级 ) 、 国 防 高 级 项 目 主 任 (经 理 ) (B 级 ) 、 国 防 项 目 主 任 (经 理 ) (C 级 ) 及 认证 的 国防 
项 目 主 任 (经 理 ) 助理 (D 级 ) 四 级 ， 每 级 证 书 分 别 表明 了 项 目 管理 人 员 在 专业 领域 的 
从 业 资 质 水 平 。 因 此 DPMP 认证 更 具 科学 性 与 合理 性 。 

(五 ) 认证 程序 严格 系统 且 完 善 

DPMP 的 认证 程序 对 每 一 级 都 有 严格 的 认证 要 求 ， 以 B 级 认证 为 例 需要 经 过 申请 者 资 
格 审查 、 从 事项 目 管理 经 历 审查 、 申 请 者 自 评 、 笔 试 考核 、 案 例 报 告 、 面 试 几 个 过 程 ， 只 
有 全 部 通过 每 一 环节 的 人 员 才 可 授予 相应 证 书 。 

(六 ) 国防 项 目 管 理 职业 的 通行 证 

DPMP 证 书 是 项 目 管理 人 员 就 业 、 发 展 的 一 张 通行 证 ，DPMP 证 书 将 成 为 国防 企业 招 
人 用 人 的 重要 参考 和 依据 ， 同 时 DPMP 又 是 国防 项 目 管理 人 员 在 项 目 管理 专业 水 平方 面 得 
到 认可 的 一 个 重要 标志 。 



















































































六 、 认 证 指南 

(一 ) DPMP A 级 认证 的 国防 特级 项 目 经 理 认证 指南 

DPMP A 级 (Level A) 证 书 称 为 认证 的 国防 特级 项 目 主 任 (经 理 ) (Certificated 
Defence Super Projecs Director ) ， 获得 这 一 级 认证 的 项 目 管理 专业 人 员 有 能 力 指导 一 个 组 织 
(或 一 个 分 支 机 构 ) 的 包括 有 诸多 项 目的 复杂 规划 ， 有 能 力 管理 该 组 织 的 所 有 项 目 ， 或 者 
管理 重要 的 大 型 项 目 。 

1. DPMP A 级 认证 目标 
推进 我 国 国防 项 目 管理 的 规范 化 与 标准 化 ， 为 从 事 国 防 项 目 管理 的 人 员 提 供 一 个 通 
用 的 资质 标准 。 通 过 A 级 认证 的 学 员 将 被 证 明 掌 握 了 系统 的 现代 国防 项 目 管理 知识 与 理 
念 ， 具 有 领导 一 个 大 型 组 织 的 所 有 项 目的 项 目 管理 能 力 , 或 者 具有 人 负责 大 型 项 目 包 含 的 
所 有 项 目的 能 力 与 资质 。 

2. DPMP A 级 学 历 、 培 训 及 经 验 

正规 的 大 学 以 上 学 历 教 育 及 丰富 的 项 目 管理 经 历 ， 负 责 过 或 正在 负责 国防 军工 单 
位 的 项 目 组 合 、 重 要 的 大 型 项 目 管理 ， 具 有 领导 一 个 组 织 所 有 项 目的 能 力 。 申 请 者 必 
须 展 示 他 们 在 协调 大 型 项 目 和 项 目 组 合 中 能 够 成 功 地 运用 能 力 要 素 。 申 请 者 能 够 对 大 
型 项 目 和 /或 项 目 经 理 在 建立 和 使 用 其 能 力 要 素 的 时 候 进 行 指 导 ， 要 求 申 请 者 能 够 在 项 
目 或 大 型 项 目 中 运用 能 力 要 素 和 相关 的 方法 、 技 术 或 工具 。 申 请 者 要 在 刊物 上 发 表 文 
章 或 者 表述 自己 的 经 验 和 新 的 概念 ， 并 对 项 目 经 理 职业 的 发 展 有 所 贡献 。 承 认 的 项 目 
管理 专业 资格 证 书 以 及 项 目 管理 的 专题 培训 将 有 助 于 DPMP 评估 师 对 申请 者 专业 资格 
的 评估 。 
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3. DPMP A 级 申请 要 求 
一 般 年 龄 在 35 岁 以 上 ,符合 下 列 条 件 可 以 申请 DPMP A 级 认证 ， 具体 见 下 表 : 


DPMP A 级 
认证 的 国防 特级 项 目 主 任 (经 理 ) ( Certificated Defence Super Projecs Director) 
































至 少 具有 5 年 管理 项 目 组 合 、 大 型 项 目 管理 或 者 多 项 目 管理 的 经 验 ， 其 中 至 少 3 年 a 


在 单位 /组 织 或 部 门 的 项 目 组 合 中 担任 领导 的 角色 ， 或 者 管理 重要 的 大 型 项 目 



























































全 | 
月 





E 够 管理 项 目 组 合 或 大 型 项 目 核心 能 力 








负责 管理 公司 /组 织 或 者 部 门 重大 的 项 目 组 合 ,或 者 管理 一 个 或 多 个 重要 的 大 型 
项 目 








附加 要 求 





从 事 








ul 











战略 管理 ， 对 高 层 管理 者 进行 指导 。 开 发 项 目 管理 人 员 ， 培 训 项 目 经 理 











下 








制定 和 实施 项 目 管理 需求 、 过 程 、 方 法 、 技 术 、 工 具 、 手 册 和 指导 方针 





















































DPMP A 级 强调 的 不 是 单个 项 目 ， 而 是 同时 进行 的 整个 项 目 组 合 或 大 型 项 目 。 
考生 的 申请 表 是 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 决定 其 是 否 具 有 申请 资格 的 基本 依据 。 









































国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 将 书面 通知 考生 决定 结果 。 如 果 申 请 被 拒绝 ， 国 防 项 目 管理 











音 训 认 证 中 心 将 告知 考生 被 拒绝 的 原因 。 


4. DPMP A 级 认证 程序 


(1) 认证 信息 
对 本 认证 感 兴趣 的 人 ， 可 向 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 咨询 认证 相关 的 信息 ， 并 可 








在 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 的 网 站 上 进行 浏览 。 申 请 认证 人 员 可 根据 认证 宣传 册 的 有 














关 费 用 规定 ， 向 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 订 购 认 证 资料 ， 上 面 详细 说 明了 各 个 级 别 相 
应 的 评 佑 内 容 及 评估 标准 。 


历 、 








(2) 认证 步 又 

DPMP A 级 认证 分 四 个 阶段 : 

1) 第 一 阶段 一 一 报名 与 初审 

Q 报名 

递交 报名 表 表 示 申 请 者 正式 提出 认证 申请 ， 此 外 还 应 附带 其 他 相关 资料 ， 如 个 人 简 
学 历 证 明 、 身 份 证 复印 件 、 申 请 者 所 在 单位 简介 (长 度 为 4~5 页、A4 纸 ) 以 及 担 











任 项 目 经 理 的 项 目 清 单 等 。 程 序 如 下 : 


a) 本 人 提出 申请 ， 填 写 DPMP 报名 表 ， 同 时 递交 报名 费 ; 

b) DPMP 考点 在 收 到 报名 表 及 报名 费 后 ， 将 发 送 DPMP 正式 申请 资料 。 

@) 初审 

由 DPMP 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 设立 的 考点 鉴定 考生 是 否 符合 申请 条 件 ， 如 考生 









































符合 申请 条 件 ， 则 通知 考生 填写 正式 申请 表 。 如 发 生 异 议 ， 则 由 国防 项 目 管理 培训 认证 
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中 心 审 查 确定 。 

如 果 考 生 具 备 以 下 条 件 之 一 ，DPMP 评 佑 师 将 把 组 织 机 构 介绍 作为 评估 依据 (单位 介 
绍 长 度 为 4~5 页 、A4 纸 ): 

a) 把 项 目 组 合 / 大 型 项 目 策划 作为 认证 的 国防 特级 项 目 经 理 项 目 报告 的 主题 ， 此 项 目 
组 合 / 大 型 项 目 策划 是 复杂 的 、 真 实 的 ; 

b) 在 项 目 组 合 / 大 型 项 目 策划 过 程 中 起 到 领导 作用 或 担当 首席 顾问 职 

c) 申请 者 负责 项 目 组 合 / 大 型 项 目 中 所 有 项 目的 协调 ， 确 保 与 组 织 经 营 战略 的 一 
致 性 。 

@) 填写 正式 申请 表 ， 并 递交 该 级 别 的 认证 费 

申请 表 是 DPMP 评估 师 评定 申请 者 项 目 管 理 资质 的 重要 资料 ， 应 全 面 认真 、 系 统 真实 
地 填写 ， 任 何 虚假 的 内 容 都 将 对 认证 结果 产生 不 良 影响 。 在 递交 申请 表 的 同时 ， 需 递交 
该 级 别 的 认证 费用 。 

2) 第 二 阶段 一 一 撰写 项 目 报告 

Q 撰写 项 目 报 告 

认证 的 国防 特级 项 目 主 任 (经 理 ) 项 目 报告 长 度 约 为 20 ~40 页 、A4 纸 ， 并 附带 15 
页 左右 的 附录 。 在 这 份 报告 中 ， 考 生 要 运用 大 量 的 知识 举 出 其 工作 及 相关 经 历 。 

有 关 项 目 报告 的 撰写 请 参考 《DPMP A 级 项 目 报告 编写 指南 》， 申 请 时 需 递交 三 份 中 
文 项 目 报告 。 项 目 报告 撰写 的 时 间 自 正式 申请 日 期 起 ,一 般 为 三 个 月 左右 , 但 撰写 报告 
的 时 间 不 应 超过 六 个 月 。 

@) 填写 项 目 报 告 承诺 书 (一 式 四 份 ) 

项 目 报 告 承诺 书 是 申请 者 对 与 项 目 报告 编写 有 关 问 题 的 承诺 ， 以 保证 项 目 报告 内 容 
的 真实 性 ， 并 且 是 由 自己 撰写 的 。 有 关 需 要 对 项 目 报告 保密 的 问题 也 应 在 承诺 书 中 一 并 
声明 。 

项 目 报 告 与 项 目 报告 承诺 书 应 一 并 递交 给 DPMP 考点 ， 考 点 在 收 到 申请 者 递交 的 项 目 
报告 后 ， 连 同 报名 表 与 申请 表 一 并 转交 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 。 

3) 第 三 阶段 一 一 项 目 报告 评审 
国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 收 到 申请 者 的 所 有 材料 后 ， 将 指定 两 名 DPMP 评估 师 对 申 
请 者 提交 的 项 目 报告 进行 评审 ， 视 评审 结果 的 需要 ， 国 防 项 目 管理 培训 认证 中 心 可 能 需 
要 申请 者 递交 项 目 报告 的 补充 材料 或 有 关 的 证 明 材 料 。 

4) 第 四 阶段 一 一 面试 

从 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 收 到 申请 者 的 全 部 材料 起 ,一 般 三 个 月 之 内 将 安 
排 考 生 进 行 面 试 ， 面 试 的 时 间 和 地 点 将 视 申 请 者 的 情况 决定 ， 并 提前 一 个 月 通知 申 
请 者 。 

DPMP 面试 着 重 对 应 试 者 综合 素质 的 考核 ,全面 了 解 应 试 者 项 目 管理 的 理念 、 知 识 、 
实践 能 力 和 个 人 素质 。 面 试 一 般 由 两 位 DPMP 评估 师 主持 ，DPMP 评估 师 将 检验 考生 是 否 
是 所 递交 的 项 目 报告 的 作者 。 在 面试 中 ，DPMP 评估 师 将 从 更 深 的 层次 与 考生 开展 交谈 ， 















































































































































: 中 国 国防 项 目 管理 知识 体系 








从 而 了 解 考生 在 哪些 情况 下 展示 了 其 在 项 目 和 项 目 管理 方面 的 知识 与 才能 ， 加 上 其 他 个 
人 素质 等 方面 的 信息 ， 便 可 形成 考生 项 目 管理 能 力 的 总 体 印 象 。 每 个 申请 者 的 面试 时 间 
为 1.5 个 小 时 ， 分 为 两 个 环节 : 

一 是 申请 者 陈述 项 目 报 告 ， 时 间 约 30 分 钟 。 

二 是 DPMP 评估 师 提问 ， 问 题 主要 针对 项 目 报告 的 项 目 管理 的 内 容 、 项 目 管理 知识 及 
个 人 实践 经 历 等 方面 ， 时 间 约 1 个 小 时 。 

申请 者 可 展示 相关 资料 (项 目 状态 报告 、 手 册 、 论 文 等 )。 

(3) 认证 过 程 的 总 结 

由 两 位 DPMP 评估 师 对 每 位 申请 者 的 认证 材料 和 认证 过 程 进行 严格 评判 与 总 结 ， 综 合 
评估 申请 者 是 否 具 有 DPMP A 级 认证 的 国防 特级 项 目 经 理 的 能 力 要 求 。 

(4) 证 书 的 生效 
国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 对 DPMP 评估 师 的 评估 结果 进行 核定 之 后 ， 评 佑 结果 在 认 
证 后 一 个 月 公布 并 即 正式 生效 。 申 请 者 是 否 能 获得 证 书 按 下 述 标 准 进行 评判 。 

DPMP A 级 认证 考试 总 成 绩 为 400 分 ， 包 括 项 目 报告 和 面试 成 绩 两 个 部 分 。 其 各 项 成 
绩 的 总 分 及 合格 标准 见 下 表 : 




























































































序号 项 目 项 目 报告 (R) 面试 (了) 总 分 (T=R +I) 
1 满分 200 200 400 
2 授予 A 级 证 书 R=120 I=120 T=280 




















申请 者 如 未 通过 认证 ， 其 单项 成 绩 将 保留 两 年 ， 两 年 之 内 再 次 申请 成 绩 有 效 ， 申 请 
者 可 选择 全 部 或 其 中 未 通过 部 分 进行 再 次 申请 。 

(5) 申诉 

认证 结果 将 书面 通知 考生 。 如 考生 未 能 通过 ， 其 原因 也 将 被 告知 ， 如 考生 对 评估 过 
程 或 结果 有 异议 ， 可 以 按照 有 关 程 序 进行 申诉 。 

(6) 证 书 有 效 期 

DPMP A 级 认证 的 国防 特级 项 目 主任 (经理 ) 证 书 有 效 期 自 获得 之 日 起 ， 有 效 期 为 
年 时 间 。 

(7) 认证 的 延缓 及 推迟 

如 果 DPMP 评估 师 认 为 申请 者 在 申请 条 件 、 从 业经 历 或 项 目 报告 等 方面 条 件 欠 缺 ， 可 
以 建议 申请 者 延缓 或 推迟 认证 。 

(8) 认证 的 中 断 

如 果 DPMP 评估 师 在 认证 过 程 中 核定 申请 者 的 资料 有 作假 嫌疑 ,或 者 申请 者 对 评估 过 
程 提出 异议 时 ，DPMP 评估 师 及 申请 者 均 可 提出 认证 中 断 的 请 求 。 由 国防 项 目 管 理 培训 认 
证 中 心 做 出 是 否 中 断 的 最 后 决定 。 

(9) DPMP A 级 认证 流程 
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填写 报名 表 
并 提交 项 目 清 























> 再 学 习 和 /或 实践 




















填写 申请 表 





v 
填写 项 目 报告 
v 
两 位 评估 师 对 
项 目 报告 评审 



































DPMP A 级 认证 程序 流程 图 

(二 ) DPMP B 级 认证 的 国防 高 级 项 目 经 理 认证 指南 
DPMP B 级 (Level B) 证 书 称 为 认证 的 国防 高 级 项 目 主任 (经理)  ( Certificated 
Defence Senior Projects Director) ， 获 得 这 一 级 认证 的 项 目 管理 专业 人 员 可 以 管理 复杂 项 目 。 














1. DPMP B 级 认证 目标 
推进 我 国 国 防 项 目 管理 的 规范 化 与 标准 化 ， 为 从 事 国防 项 目 管理 的 人 员 提 供 一 个 通 
用 的 资质 标准 。 通 过 B 级 认证 的 学 员 将 被 证 明 掌 握 了 系统 的 现代 国防 项 目 管理 知识 ， 并 
具有 负责 复杂 项 目的 管理 能 力 和 资质 。 

2. DPMP B 级 学 历 、 培 训 及 经 验 

正规 的 大 学 以 上 学 历 教育 及 丰富 的 项 目 管理 经 历 ， 负 责 过 或 正在 负责 一 个 单位 多 个 
项 目 或 者 多 个 单位 /多 个 部 门 参 与 的 单个 项 目的 管理 工作 ， 担 任 过 或 正在 担任 项 目 经 理 ， 
具有 领导 复杂 项 目的 能 力 。 申 请 者 要 能 够 展现 他 们 在 复杂 项 目 中 成 功 地 运用 各 种 能 力 要 
素 ， 申 请 者 必须 对 ( 子 ) 项 目 经 理 在 运用 和 实施 能 力 的 过 程 进 行 指导 。 特 别 是 担当 过 大 
型 复杂 项 目的 项 目 经 理 经 历 ， 对 于 DPMP B 级 认证 非常 重要 ， 承 认 的 项 目 管理 专业 资格 证 
书 以 及 项 目 管理 的 专题 培训 将 有 助 于 DPMP 评估 师 对 申请 者 专业 资格 的 评估 。 

3. DPMP B 级 申请 要 求 


一 般 年 龄 在 30 岁 以 上 ,符合 下 列 条 件 可 以 申请 DPMP B 级 认证 ， 具体 见 下 表 : 




























































































DPMP B 级 
认证 的 国防 高 级 项 目 经 理 〈 Certificated Defence Senio Projects Director) 
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( 续 ) 
至 少 具有 5 年 的 项 目 管理 经 验 ， 其 中 3 年 负责 复杂 项 目的 领导 工作 申请 资格 
能 够 管理 复杂 项 目 核心 能 力 
负责 复杂 项 目 中 所 有 项 目 管理 能 力 要 素 附加 要 求 




















作为 大 型 项 目 管理 团队 的 项 目 经 理 ， 承 担 总 体 管理 角色 
使 用 适当 的 项 目 管理 过 程 、 方 法 、 技 术 和 工具 






































4. DPMP B 级 认证 程序 

(1) 认证 信息 

对 本 认证 感 兴趣 的 人 ， 可 向 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 咨询 认证 相关 的 信息 ， 并 可 
在 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 的 网 站 上 进行 浏览 。 申 请 认证 人 员 可 根据 认证 宣传 册 的 有 
关 费 用 规定 ， 向 国防 项 目 管 理 培训 认证 中 心 订购 认证 资料 ， 上 面 详细 说 明了 各 个 级 别 相 
应 的 评估 内 容 及 评估 标准 。 

(2) 认证 步骤 

DPMP B 级 认证 分 三 个 阶段 : 

1) 第 一 阶段 一 一 报名 与 初审 

G 报名 

递交 报名 表 表 示 申 请 者 正式 提出 认证 申请 ， 此 外 还 应 附带 其 他 相关 资料 ， 如 个 人 简 
历 、 学 历 证 明 、 身 份 证 复印 件 、 申 请 者 所 在 单位 简介 〈 单 位 介绍 长 度 为 4-5 页 A4 纸 ) 
以 及 担任 项 目 经 理 的 项 目 清单 等 。 程 序 如 下 : 

a) 本 人 提出 申请 ， 填 写 DPMP 报名 表 ， 同 时 递交 报名 费 ，; 

b) DPMP 考点 在 收 到 报名 表 及 报名 费 后 ， 将 发 送 DPMP 正式 申请 资料 。 

@ 初审 

由 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 设立 的 考点 鉴定 考生 是 否 符合 申请 条 件 ， 如 考生 符合 申请 条 
件 ， 则 通知 考生 填写 正式 申请 表 。 如 发 生 异 议 ， 则 由 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 审 查 确定 。 

@) 填写 正式 申请 表 ， 并 递交 该 级 别 的 认证 费 

申请 表 是 DPMP 评估 师 评定 申请 者 项 目 管理 资质 的 重要 资料 ， 应 全 面 认真 、 系 统 真实 
地 填写 ,任何 虚假 的 内 容 都 将 对 认证 结果 产生 不 良 影响 。 在 递交 申请 表 的 同时 ， 需 递交 
该 级 别 的 认证 费用 。 

2) 第 二 阶段 一 一 撰写 项 目 报告 

Q 撰写 项 目 报 告 

项 目 报告 是 认证 DPMP 评估 师 检 查 与 考核 B 级 应 试 人 员 项 目 管理 能 力 与 水 平 的 重要 依 
据 ， 申 请 者 应 从 自己 负责 过 或 参与 过 的 项 目 中 选择 一 个 典型 项 目 进行 案例 总 结 。 认 证 的 国防 
高 级 项 目 主任 (经理) 项 目 报告 长 度 约 为 10 ~20 页 、A4 纸 ， 并 附带 5 页 左右 的 附录 。 在 这 
份 报告 中 ， 考 生 要 运用 大 量 的 证 据 描述 项 目 及 项 目 管 理 的 复杂 性 。 有 关 项 目 报告 的 撰写 请 参 
考 《DPMP B 级 项 目 报告 编写 指南 》， 申 请 时 需 递 交 三 份 中 文 项 目 报告 。 项 目 报告 撰写 的 时 
间 自 正式 申请 日 期 起 ， 一 般 为 三 个 月 左右 ,但 撰写 报告 的 时 间 不 应 超过 六 个 月 。 

@ 填写 项 目 报告 承诺 书 (一 式 四 份 ) 


























































































































附 录 ! 




















项 目 报告 承诺 书 是 申请 者 对 与 项 目 报告 编 写 有 关 问 题 的 承诺 ， 以 保证 项 目 报告 内 容 的 真 
实 性 ， 并 且 是 由 自己 撰写 的 。 有 关 和 需要 对 项 目 报告 保密 的 问题 也 应 在 承诺 书 中 一 并 声明 。 

项 目 报告 与 项 目 报告 承诺 书 应 一 并 递交 给 DPMP 考点 ， 考 点 在 收 到 申请 者 递交 的 项 目 
报告 后 ， 连 同 报名 表 与 申请 表 一 并 转交 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 。 

3) 第 三 阶段 一 一 项 目 报告 评审 
国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 收 到 申请 者 的 所 有 材料 后 ， 将 指定 两 名 DPMP 评估 师 对 申 
请 者 提交 的 项 目 报告 进行 评审 ， 视 评审 结果 的 需要 ， 国 防 项 目 管理 培训 认证 中 心 可 能 需 
要 申请 者 递交 项 目 报 告 的 补充 材料 或 有 关 的 证 明 材 料 。 

4) 第 四 阶段 一 一 笔试 与 面试 

从 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 收 到 申请 者 的 全 部 材料 起 ， 一 般 三 个 月 之 内 将 安排 考生 进行 
笔试 和 面试 ， 笔 试 和 面试 的 时 间 和 地 点 将 视 申 请 者 的 情况 决定 ， 并 提前 一 个 月 通知 申请 者 。 

Q 笔试 

凡 未 获 DPMP C 级 证 书 的 申请 者 ， 将 需要 参加 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 组 织 的 笔试 
考核 ， 笔 试 考核 注重 理论 与 方法 的 应 用 ， 时 间 为 3 小 时 。 

@) 面试 

DPMP 面试 着 重 于 对 应 试 者 综合 素质 的 考核 ， 全 面 了 解 应 试 者 项 目 管理 的 理念 、 知 
识 、 实 践 能 力 和 个 人 素质 。 面 试 一 般 由 两 位 DPMP 评估 师 主持 ，DPMP 评估 师 将 检验 考生 
是 否 是 递交 项 目 报告 的 作者 。 在 面试 中 ，DPMP 评估 师 将 从 更 深 的 层次 与 考生 开展 交谈 ， 
从 而 了 解 考生 在 哪些 情况 下 展示 了 其 在 国防 项 目 和 项 目 管理 方面 的 知识 与 才能 ， 加 上 其 
他 个 人 素质 等 方面 的 信息 ， 便 可 形成 考生 项 目 管理 能 力 的 总 体 印象 。 每 个 申请 者 的 面试 
时 间 为 1 个 小 时 ,分 为 两 个 环节 . 

一 是 申请 者 陈述 项 目 报告 ， 时 间 约 15 分 钟 。 

二 是 DPMP 评估 师 提 问 ， 问 题 主 要 针对 项 目 报 告 的 内 容 、 项 目 管理 知识 、 理 念 及 个 人 
实践 经 历 等 方面 ， 时 间 约 45 分 钟 。 

申请 者 可 展示 相关 资料 (项 目 状 态 报 告 、 手 册 、 论 文 等 )。 

(3) 认证 过 程 的 总 结 

由 两 位 DPMP 评估 师 对 每 位 申请 者 的 认证 材料 和 认证 过 程 进行 严格 评判 与 总 结 ， 综 合 
评估 申请 者 是 否 具 有 DPMP B 级 认证 的 国防 高 级 项 目 主任 (经 理 ) 的 能 力 要 求 。 

笔试 考核 统一 由 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 组 织 阅卷 。 

(4) 证 书 的 生效 
国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 对 DPMP 评估 师 的 评估 结果 进行 核定 之 后 ， 评 估 结 果 即 正 
式 生 效 ,， 评估 结果 在 认证 后 一 个 月 公布 并 即 正式 生效 ， 申 请 者 是 和 否 能 获得 证 书 按 下 述 标 
准 进行 评判 。 

DPMP B 级 认证 考试 总 成 绩 为 400 分 ， 包 括 项 目 报告 和 面试 两 个 部 分 ， 笔 试 成 绩 合格 
为 必要 条 件 但 不 计 入 总 分 。 其 各 项 成 绩 的 总 分 及 合格 标准 见 下 表 : 





































































































































































































序号 项 目 笔试 (E) 项 目 报告 (了 有) 面试 (了) 总 分 (T=R+1) 
1 满分 160 200 200 400 
2 授予 B 级 证 书 E=100 R=120 I 二 120 T=280 
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申请 者 如 未 通过 认证 ， 其 单项 成 绩 将 保留 两 年 ， 两 年 之 内 再 次 申请 成 绩 有 效 ， 申 请 
者 可 选择 全 部 或 其 中 未 通过 部 分 进行 再 次 申请 。 

(5) 申诉 

认证 结果 将 书面 通知 考生 。 如 考生 未 能 通过 ， 其 原 
程 或 结果 有 异议 ， 可 以 按照 有 关 程 序 进 行 申诉 。 

(6) 证 书 有 效 期 

DPMP B 级 认证 的 国防 高 级 项 目 主 任 (经 理 ) 证 书 有 效 期 自 获 得 之 日 起 ， 有 效 期 为 
5 年。 

(7) 认证 的 延缓 及 推迟 

如 果 DPMP 评估 师 认 为 申请 者 在 申请 条 件 、 从 业经 历 或 项 目 报告 等 方面 条 件 欠 缺 ， 可 
以 建议 申请 者 延缓 或 推迟 认证 。 

(8) 认证 的 中 断 

如 果 DPMP 评估 师 在 认证 过 程 中 核定 申请 者 的 资料 有 作假 嫌疑 ,或 者 申请 者 对 评估 过 
程 提出 异议 时 ，DPMP 评估 师 及 申请 者 均 可 提出 认证 中 断 的 请 求 。 由 国防 项 目 管理 培训 认 
证 中 心 做 出 是 否 中 断 的 最 后 决定 。 

(9) DPMP B 级 认证 流程 
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也 将 被 告知 ， 如 考生 对 评估 过 












































项 写 报名 表 
并 提交 项 目 清单 

















再 学 习 和 /或 实践 














填写 申请 表 
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填写 项 目 报告 
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两 位 评估 师 对 
项 目 报告 评审 


一 Dp 家 证 痢 7 一 ~ 是 
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(三 ) DPMP C 级 认证 的 国防 项 目 经 理 认证 指南 

DPMP C 级 (Level C) 证 书 称 为 认证 的 国防 项 目 主 任 (经理 ) ( Certificated Defence 
Projects Director) ， 获 得 这 一 级 认证 的 项 目 管理 专业 人 员 能 够 管理 一 般 复 杂项 目 ， 也 可 以 
在 所 有 项 目 中 辅助 项 目 经 理 进行 管理 。 

1. DPMP C 级 认证 目标 
推进 我 国 国 防 项 目 管理 的 规范 化 与 标准 化 ， 为 从 事 国防 项 目 管理 的 人 员 提 供 一 个 全 
球 通用 的 资质 标准 。 通 过 C 级 认证 的 学 员 将 被 证 明 掌 握 了 系统 的 现代 国防 项 目 管理 知识 ， 
具有 负责 一 般 复杂 项 目 及 在 复杂 项 目 中 担任 项 目 经 理 助理 的 能 

2. DPMP C 级 学 历 、 培 训 及 经 验 

正规 的 大 学 以 上 学 历 教育 及 丰富 的 项 目 管理 经 历 ， 曾 经 辅助 过 或 正在 辅助 项 目 经 理 
进行 复杂 项 目的 管理 , 或 者 全 面 负责 过 一 些 一 般 复杂 项 目的 管理 工作 。 申 请 者 必须 能 够 
在 具有 一 定 难度 的 项 目 环境 中 有 效 地 运用 能 力 要 素 。 负 责 或 参与 过 国防 项 目的 管理 工作 ， 
对 于 DPMP C 级 认证 具有 非常 重要 的 作用 ， 承 认 的 国防 项 目 管理 专业 资格 证 书 以 及 国防 项 
目 管 理 的 专题 培训 将 有 助 于 DPMP 评估 师 对 申请 者 专业 资格 的 评估 。 

3. DPMP C 级 申请 要 求 

年 龄 在 25 岁 以 上 ， 具 有 以 下 条 件 可 以 申请 DPMP C 级 认证 ， 具体 见 下 表 : 















































































































































DPMP C 级 

认证 的 国防 项 目 主任 〈 经 理 ) ( Certificated Defence Projects Director) 

具有 至 少 2 年 的 项 目 管理 经 验 ， 负 责 领 导 非 复杂 程度 的 项 目 请 资格 
有 了 能力 管理 非 复杂 程度 的 项 目 和 /或 管理 一 个 复杂 项 目的 子 项 目 ， 涉 及 所 有 的 项 目 


变心、 
管理 能 力 要 素 Ce 




















负责 管理 非 复杂 程度 的 项 目 及 其 所 有 方面 的 工作 ， 或 者 负责 管理 一 个 复杂 项 目的 























附加 要 求 

















目 
应 用 常规 的 项 目 管理 过 程 、 方 法 、 技 术 和 工具 








4. DPMP C 级 认证 程序 

(1) 认证 信息 

对 本 认证 感 兴趣 的 人 ， 可 向 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 咨 询 认 证 相关 的 信息 ， 并 可 
在 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 的 网 站 上 进行 浏览 。 申 请 认证 人 员 可 根据 认证 宣传 册 的 有 
关 费 用 规定 ， 向 国防 项 目 管 理 培训 认证 中 心 订购 认证 资料 ， 上 面 详细 说 明了 各 个 级 别 相 
应 的 评估 内 容 及 评估 标准 。 

(2) 认证 步 又 

DPMP C 级 认证 分 如 下 两 个 阶段 ， 

1) 第 一 阶段 一 一 报名 与 初审 
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QD 报名 

递交 报名 表 表 示 申 请 者 正式 提出 认证 申请 ， 此 外 还 应 附带 其 他 相关 资料 ， 如 个 人 简 
历 、 学 历 证 明 、 身 份 证 复印 件 等 。 程 序 如 下 : 

a) 本 人 提出 申请 ， 填 写 DPMP 报名 表 ， 同 时 递交 报名 费 ; 

b) DPMP 考点 在 收 到 报名 表 及 报名 费 后 ， 将 发 送 DPMP 正式 申请 资料 。 

Q 初审 

由 DPMP 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 设立 的 考点 鉴定 考生 是 否 符合 申请 条 件 ， 如 考生 
符合 申请 条 件 ， 则 通知 考生 填写 正式 申请 表 。 如 发 生 异 议 ， 则 由 国防 项 目 管理 培训 认证 
中 心 审查 确定 。 

(3) 填写 正式 申请 表 ， 并 递交 该 级 别 的 认证 费 

申请 表 是 DPMP 评估 师 评定 申请 者 项 目 管理 资质 的 重要 资料 ， 应 全 面 认 真 、 系 统 真 实 
地 填写 ， 任 何 虚假 的 内 容 都 将 对 认证 结果 产生 不 良 影响 。 在 递交 申请 表 的 同时 ， 需 递交 
该 级 别 的 认证 费用 。 

2) 第 二 阶段 一 一 笔试 、 案 例 讨 论 

DPMP C 级 认证 的 笔试 为 定期 考试 ， 由 国防 项 目 管 理 培训 认证 中 心 统 一 安排 。 案 例 讨 
论 时 间 根 据 申请 情况 不 定期 举行 。 

QD 笔试 

笔试 考核 注重 理论 与 方法 的 应 用 考核 ， 时 间 为 3 小 时 。 

@) 案例 讨论 

a) 案例 讨论 由 两 位 授权 认证 师 主持 ; 

b) 案例 讨论 按照 申请 考生 情况 一 般 分 为 奉 干 个 小 组 进行 ， 每 个 小 组 5 ~7 人 ， 案 例 
讨论 一 般 结合 某 一 项 目 案例 ， 涉 及 从 项 目 启 动 到 项 目 完成 的 整个 过 程 ， 要求 申请 者 运用 
项 目 管理 的 知识 、 经 验 和 个 人 素质 在 规定 时 间 内 完成 自己 的 工作 ,并且 每 个 小 组 需 提 交 
完整 的 项 目 管理 过 程 报 告 。 案 例 讨论 时 间 约 一 天 。 

(3) 认证 过 程 的 总 结 

由 两 位 DPMP 评估 师 对 每 位 申请 者 的 认证 材料 和 认证 过 程 进行 严格 评判 与 总 结 ， 综 合 
评估 申请 者 是 否 具有 DPMP C 级 认证 的 国防 项 目 经 理 的 能 力 要 求 。 

(4) 证 书 的 生效 
国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 对 DPMP 评估 师 的 评估 结果 进行 核定 之 后 ， 评 佑 结果 在 认 
证 后 一 个 月 公布 并 即 正 式 生效 。 申 请 者 是 否 能 获得 证 书 按 下 述 标 准 进行 评判 。 

DPMP C 级 认证 考试 总 成 绩 为 400 分 ， 包 括 笔试 和 案例 讨论 两 个 部 分 。 其 各 项 成 绩 的 
总 分 及 合格 标准 见 下 表 : 






































































































































序号 项 目 笔试 (R) 案例 讨论 (了 ) 总 分 (T=R+1) 
1 满分 160 240 400 
2 授予 C 级 证 书 R=100 I 二 140 T=280 





























申请 者 如 未 通过 认证 ， 其 单项 成 绩 将 保留 两 年 ， 两 年 之 内 再 次 申请 成 绩 有 效 ， 申 请 
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者 可 选择 全 部 或 其 中 未 通过 部 分 进行 再 次 申请 ， 但 如 果 再 次 申请 案例 讨论 ， 两 次 申请 的 
间隔 时 间 不 能 少 于 半年 。 

(5) 申诉 

认证 结果 将 书面 通知 考生 。 如 考生 未 能 通过 ， 其 原 
程 或 结果 有 异议 ， 可 以 按照 有 关 程 序 进行 申诉 。 

(6) 证 书 有 效 期 

DPMP C 级 认证 的 国防 项 目 主任 (经理 ) 证 书 有 效 期 自 获得 之 日 起 ， 有 效 期 为 5 年 。 

(7) DPMP C 级 认证 流程 

















也 将 被 告知 ， 如 考生 对 评估 过 


| 



































填写 报名 表 








再 学 习 和 /或 实践 



































案例 讨论 











DPMP C 级 认证 程序 流程 图 
(四 ) DPMP D 级 认证 的 国防 项 目 经 理 助理 认证 指南 
DPMPD 级 (Level D) 证 书 称 为 认证 的 国防 项 目 主任 (经理 ) 助理 (Certificated 
Defence Assistant Of Projects Director) ， 获 得 这 一 级 认证 的 国防 项 目 管理 人 员 具 有 国防 项 目 


管理 从 业 的 基本 知识 ， 并 可 以 将 它们 应 用 于 某 些 领域 。 




















1. DPMP D 级 认证 目标 
推进 我 国 国防 项 目 管理 的 规范 化 与 标准 化 ， 为 从 事 国防 项 目 管理 的 人 员 提 供 一 个 全 
球 通用 的 资质 标准 。 通 过 D 级 认证 的 学 员 将 被 证 明 掌 握 了 系统 的 现代 国防 项 目 管理 知识 ， 
并 具有 将 现代 国防 项 目 管 理 知识 应 用 于 实践 的 能 

2. DPMP D 级 学 历 、 培 训 及 经 验 

正规 的 大 专 以 上 学 历 教育 。 
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3. DPMP D 级 申请 要 求 
具有 下 列 条 件 可 以 申请 DPMP D 级 认证 ， 具 体 见 下 表 : 

































































DPMP D 级 

认证 的 国防 项 目 经 理 助理 (Certificated Defence Assistant Of Projects Director ) 

项 目 管 理 能 力 要 素 的 经 验 不 是 必须 的 ， 但 是 ， 如 果 申 请 者 已 经 在 一 定 程 度 上 将 项 请 资格 
目 管理 知识 进行 了 运用 ， 将 是 一 个 优势 

掌握 所 有 项 目 管理 能 力 要素 的 知识 核心 能 

能 够 将 任何 的 项 目 管 理 能 力 要 素 付 诸 实践 ， 是 某 些 技术 领域 的 专家 附加 要 求 


























担任 项 目 团队 成 员 或 者 项 目 管理 人 员 的 角色 广泛 的 项 目 管理 知识 和 应 用 能 力 














4. DPMP D 级 认证 程序 

(1) 为 关注 认证 的 人 提供 信息 

对 本 认证 感 兴趣 的 人 ， 可 向 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 咨 询 认 证 相关 的 信息 ， 并 可 
在 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 的 网 站 上 进行 浏览 。 申 请 认证 人 员 可 根据 认证 宣传 册 的 有 
关 费 用 规定 ， 向 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 订 购 认 证 资料 ， 上 面 详细 说 明了 各 个 级 别 相 
应 的 评估 内 容 及 评估 标准 。 

(2) 认证 步 又 

DPMP D 级 认证 分 如 下 两 个 阶段 : 

1) 第 一 阶段 一 一 报名 与 初审 

GD 报名 

递交 报名 表 表 示 申 请 者 正式 提出 认证 申请 ， 此 外 还 应 附带 其 他 相关 资料 ， 如 个 人 简 
历 、 学 历 证 明 、 身 份 证 复印 件 等 。 程 序 如 下 : 

a) 本 人 提出 申请 ， 填 写 DPMP 报名 表 ， 同 时 递交 报名 费 ; 

b) DPMP 考点 在 收 到 报名 表 及 报名 费 后 ， 将 发 送 DPMP 正式 申请 资料 。 

@ 初审 

由 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 设立 的 考点 鉴定 考生 是 否 符合 申请 条 件 ， 如 考生 符合 
申请 条 件 ， 则 通知 考生 填写 正式 申请 表 。 如 发 生 异 议 ， 则 由 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 
审查 确定 。 

@) 填写 正式 申请 表 ， 并 递交 该 级 别 的 认证 费 

申请 表 是 DPMP 评估 师 评定 申请 者 项 目 管 理 资质 的 重要 资料 ， 应 全 面 认真 、 系 统 真实 
地 填写 ， 任 何 虚假 的 内 容 都 将 对 认证 结果 产生 不 良 影响 。 在 递交 申请 表 的 同时 ， 需 递交 
该 级 别 的 认证 费用 。 

2) 第 二 阶段 一 一 笔试 

DPMP D 级 认证 的 笔试 时 间 由 国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 在 全 国 统一 安排 。 

笔试 考核 注重 理论 与 方法 的 应 用 考核 ， 时 间 为 3 小 时 。 






















































































(3) 证 书 的 生效 

国防 项 目 管理 培训 认证 中 心 根据 考生 的 笔试 成 绩 ,， 确定 考生 的 是 否 获 得 证 书 。 考 生 

的 成 绩 在 笔试 后 一 个 月 公布 并 即 正式 生效 。 申 请 者 是 否 能 获得 证 书 按 下 述 标 准 进行 评判 。 
DPMP D 级 认证 考试 笔试 总 成 绩 为 160 分 ， 成绩 的 总 分 及 合格 标准 见 下 表 : 
































序号 项 目 笔试 (R) 
1 总 分 | 160 
2 授予 D 级 证 书 R=100 








(4) 证 书 有 效 期 
DPMP D 级 认证 的 国防 项 目 管理 主任 〈 经 理 ) 助理 证 书 终生 有 效 。 
(5) DPMP D 级 认证 流程 

















再 学 习 和 /或 实践 









































DPMP D 级 认证 程序 流程 图 
(五 ) DPMP 认证 培训 辅导 火 岗 
总 学 时 : 48 学 时 
第 一 部 分 国防 项 目 与 国防 项 目 管理 
1. 国防 项 目 管理 概论 
2. 国防 项 目 全 寿命 管理 过 程 
3. 国防 项 目 管理 知识 体系 
第 二 部 分 国防 项 目 组 织 与 项 目 团 队 
4 
5 
6 
































. 国防 项 目 组 织 管理 

. 国防 项 目 经 理 

. 国防 项 目 团 队 

三 部 分 国防 项 目 预 研 与 论证 管理 
7. 国防 项 目 预 研 管 理 
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8. 国防 项 目 论证 管理 

第 四 部 分 国防 项 目 计 划 与 控制 管理 

9. 国防 项 目 目标 与 范围 管理 

10. 国防 项 目 进度 管理 

11. 国防 项 目 费 用 管理 

12. 国防 项 目 质 量 与 可 靠 性 管理 

13. 国防 项 目 采 购 与 合同 管理 

14. 国防 项 目 技术 与 工艺 管理 

第 五 部 分 国防 项 目 验收 与 评估 管理 

15. 国防 项 目 定 型 与 试用 管理 

16. 国防 项 目 使 用 维修 与 退役 报废 管理 

17. 国防 项 目 评估 与 后 评价 管理 

第 六 部 分 项 目的 综合 管理 

18. 国防 项 目 信 息 管理 

19. 国防 项 目 沟通 与 冲突 管理 

20. 国防 项 目 风 险 管理 

21. 国防 项 目 安 全 与 保密 管理 

22. 国防 项 目 集成 管理 

第 七 部 分 国防 项 目 组 织 级 项 目 管理 

23. 国防 企业 项 目 管理 与 多 项 目 管理 

24. 国防 组 织 项 目 管理 成 熟 度 

第 八 部 分 国防 项 目 管理 综合 应 用 案例 

25. 国防 项 目 管理 案例 (C 级 辅导 ) 

26. 国防 大 型 复杂 项 目 管理 案例 (B 级 辅导 ) 

27. 国防 企业 级 多 项 目 管理 案例 (A 级 辅导 ) 

(六 ) DPMP 认证 培训 指定 用 书 

目前 进行 DPMP 认证 ， 培 训 指定 用 书 有 《现代 国防 项 目 管理 》( 上 下 册 )、《 中 国 国 防 
项 目 管理 知识 体系 》。 
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